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CAPiTULO 1 
1. INTRODUCAO 
A complexidade das empresas modemas, fiuto do elevado nivel de competitividade 
e avan~s tecnol6gicos recentes, provocou aumento considenivel na quantidade das 
decis5es administrativas. Principios tradicionais de administra~ao, desenvolvidos ap6s a 
revolu~ao industrial, hoje sao insuficientes para resolver os problemas de decisao com que 
os administradores se defrontam. Alem disso, se por urn lado, as conquistas tecnol6gicas 
podem ser assimiladas por meio do esfor~o tecnico, por outro lado, as tecnicas gerenciais 
modemas exigem maior nivel de adapta~ao, de forma a se adequarem ao ambiente s6cio 
economico em que sao aplicadas, o qual por sua vez sao altamente dinamicos. 
0 Gerenciamento de projetos, mais que uma moda , essa corrente mostra a forma 
organizada de conduzir as atividades que comp5em o nosso dia-a-dia que chamaremos aqui 
de "projetos" . 
Este capitulo introdut6rio deve tratar ainda de uma importante questao semantica 
que tern trazido confusao ao ambiente de projetos. 
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Uma consulta ao tradicional dicionario Aurelio mostra que a palavra projeto 
significa "plano; designio; intento; empreendimento( . .); plano geral de edifica~iio". Isto 
mostra que projeto, originario de verbo Iatino projicere, ou projetar que significa 
arremessar, toma dois tipos de significados: plano e empreendimento. 
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Como conseqiiencia se tern uma pequena confusao a ser administrada. Em 
portugues, trata-se como projeto par exemplo plantas de edificios, bem como sua 
constru~iio. Ja a lingua inglesa trata os pianos como designer e o empreendimento com 
project.CASSAROTO (1999) 
0 projeto enquanto empreendimento, ou project, sera aqui a definiyao de uma 
reuniao de esforyos e tarefas multidisciplinares e integradas na busca de objetivos e sob 
condiyoes de prazo e custos predeterminados. "0 projeto agora e mais que um conjunto de 
atividades que coloca do inicio ao jim uma ideia de mudm1~a em pratica e opera~iio"PMI­
RIO (2004) e temos hoje a disposiyao conhecimentos e praticas de efetividade comprovada 
para conduzi-lo com sucesso. 
Em 1969, os pioneiros deste caminho compartilharam a percepyao da necessidade 
de tratar com profissionalismo este tipo de empreendimento. E assirn, neste mesmo ano, na 
Philadelfia, P A, EUA, nasceu o "PMI-Project Management Institute" com o lema 
"Buildding Professionalism in Project Management" 
Este instituto e hoje reconhecido como Hder e referencia mundial em Gerencia de 
Projetos. Desde sua fundayao, conseguiu agregar e promover a sinergia de esforyos de 
milhares de pessoas. Hoje , com 130.000 filiados, 300 "Chapters"(Representay5es Locais) 
em 65 paises, o PMI oferece ao publico e mantem continuo desenvolvimento a base de 
conhecimentos, os padroes e mecanismos para capacitayao, suporte a pnitica e certificayao 
profissional (PMP-Project Management Professional) em Gerencia de Projetos. 
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Isto reflete nao s6 o fato de que hoje a competencia em Gerenciamento de Projetos 
e urn requisito essencial para a capacitayao profissional e para o sucesso das organizayoes 
publicas e privadas, como evidencia a capacidade de mobilizar-se, evoluir e responder as 
necessidades do mundo modemo, a iniciativa, a visao e o talento dos profissionais e 
empresarios brasileiros. 
1.1. JUSTIFICATIVA DO TEMA 
OLIVEIRA (2000) define planejamento como urn processo desenvolvido pela 
empresa para o alcance de uma situayao desejada de modo mais eficiente e efetivo, com a 
melhor concentrayao de recursos disponiveis, o que pressupoe a necessidade de urn 
processo decis6rio que ocorrera antes, durante e depois de sua elaborayao e implementayao. 
Assim planejamento e uma atividade complexa que visa a determinayao de estados futuros 
desejados e a avaliayao de ay5es altemativas para que tais estados sejam alcanyados, dentro 
de urn contexto ambiental, interdependente e mutavel. Nota-se aqui o intimo 
relacionamento existente entre planejamento e controle. Controlar e medir, avaliar e corrigir 
ay5es para garantir que os estados futuros planejados sejam efetivamente alcanyados. 
Urn importante conceito tomou-se basico para a modema administrayao cientifica, 
com ampla repercurssao as funyoes de planejamento e controle. Trata-se do conceito 
sistemico que, em termos gerais, e o simples reconhecimento de que qualquer organizayao 
pode ser considerada como urn sistema composto por partes, cada uma com suas pr6prias 
metas. Para alcanyar as metas globais da organizayao, e necessaria que se visualize todo o 
sistema, procurando compreender e medir as inter-relay5es entre as partes, e integrando-as 
de forma eficiente e eficaz . Isto requer urn processo de planejamento e controle que leve 
em conta as interayoes entre os varios subsistemas que constituem o sistema global, bern 
como a influencia das variaveis extemas a organizayao. 
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VALERIANO (200 1) dentro desta rnesma conceitua9ao e fazendo uma analogia 
com o processo de planejamento ressalta que para se implementar urn Escrit6rio de 
Projetos, ha a necessidade de 4( quadro ) fases basi cas, sao elas: 
1 a Fase - Preparar o Terreno 
Nesta fase sao definidas as iniciativas de curto prazo que serao tomadas e os 
objetivos a longo prazo. Deve ser feito urn estudo da situa9ao atual e das metas e objetivos 
a serem alcan9ados. VALERIANO acrescenta ainda que estudar a empresa em rela9ao a urn 
modelo de maturidade em gerenciamento de projetos pode ser uma boa maneira de ser 
entender a situa9ao atual do ambiente de projetos na empresa. Nesta fase sao importantes as 
reunioes com as partes interessadas, a determina9ao das fun96es e da equipe do Escrit6rio 
de Gerenciamento de Projetos. A fase acaba com a aprova9ao dos pianos. 
2a Fase - Implanta~ao 
Ja nesta fase se inicia a opera9ao do Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos com 
aloca9ao das equipes, e inicio das atividades de comunica9ao e divulga9ao para a 
organiza9ao do Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos e das suas responsabilidades. De 
imediato e importante demonstrar solu95es como: 
• Cataloga9ao de Projetos; 
• Suporte para novos Projetos; 
• Treinamento para as equipes envolvidas; 
• Metodologias; 
• Elabora9ao de modelos e padroes. 
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3a Fase - Implementa~ao 
0 objetivo desta fase e "agregar valor" para a empresa atraves da melhoria nas 
pniticas de gerenciamento de projetos e aprimoramento dos profissionais ligados ao 
Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos. Alguns fatores sao criticos nesta fase, sao eles: 
• Gerenciamento de recursos; 
• Implanta9ao de ferramentas; 
• Gerenciamento estrategico e portfolio. 
4a Fase - Controle 
Nesta fase o Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos ja esta implantado e 
funcionando na empresa, a rotina ja esta estabelecida, no entanto e necessario o 
monitoramento do mesmo atraves do acompanhamento constante de indicadores de 
desempenho ja elencados nas fases anteriores. 
Em nosso trabalho abordaremos o tema "Escrit6rio de Projeto" e apresentaremos 
como "Estudo de Caso" urn escrit6rio de Arquitetura denominado "XY'' Ltda, que 
encontra-se desenvolvendo urn Plano Diretor Urbanistico e que face a necessidade de urn 
sincronismo perfeito entre os diversos profissionais das mais diversas areas de 
desenvolvimento optou pela montagem de urn "Escrit6rio de Projetos". 
1.2. OBJETIVO 
1.2.1 OBJETIVO GERAL 
0 objetivo do trabalho e o de apresentar uma proposta para avaliayao de 
direcionadores de ay5es, que contribuam para uma analise critica do Sistematizayao do 
Gerenciamento de Projetos atraves da implementayao de urn Escrit6rio de Projetos, que 
considere suas caracteristicas relevantes, buscando a obtenvao de melhores resultados para 
o sistema e, consequentemente, para a empresa. 
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1.2 .2 OBJETIVO ESPECIFICO 
Ilustrar atraves do "Estudo de Caso" a importancia do sincronismo perfeito entre as 
areas quando nos referimos a questao "Projetos". 
1.3. CONTRIBUI(;AO DO TRABALHO 
A principal contribuiyaO do trabalho e a de tornar disponivel procedimentos 
sistematizados para avaliayao de direcionadores, tanto para a gestao de projetos como para 
o controle destes direcionadores, atraves da montagem de urn escrit6rio de projetos. 
Propiciar ao leitor o entendimento da questao projetos, deixando claro ao leitor que nao 
apenas as empresas de engenharia, porem, devem voltar-se a 6ptica da Administravao de 
Projetos provando inclusive que qualquer empresa , notadamente as industriais, para buscar 
a competitividade, devem ter extrema capacidade de mudanva para se adaptar a seu 
ambiente dinamico: mudar processo, mudar padroes administrativos, cada vez mais num 
tempo menor. 
Dar condivoes ao leitor de visualizar que se cada uma das mudan<;as, por menor que 
seJa , for tratada e portanto gerenciada como projeto, e bem prowivel que a empresa 
coloque, antes do que a concorrencia, um novo produto no mercado, ou um novo 
processo seja implantado, antecipando a redur;iio de custos, ou ainda que o tempo de 
entrega seja diminuido (lead time de entrega) entre outros exemplos. 
Assim, ap6s a revisao bibliografica, buscou-se levantar as caracteristicas relevantes 
da Gestao de Projetos definindo: 
• Gerenciamento de Projetos; 
• Mostrando os Guias de Referencias internacionais atualmente aceitos em 
Gestao de Projetos; 
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• Ressaltando os fatores criticos de sucesso e fracasso de projetos; 
• Mostrando como esta a questao Gerenciamento de Projetos no Brasil; 
• Definindo "Escrit6rio de Projetos", sua evoluvao, as razoes de sua 
implantavao e os tipos de modelos de escrit6rios de projetos atualmente 
aceitos, como ponderar se vale ou niio a pena implanta-lo bern como 
definindo de rnaneira generica suas fases de irnplantavao. 
Enfirn todos os fatores irnportantes, qualitativa e quantitativarnente rnensuraveis, 
sejarn eles tangiveis ou intangiveis. 
1.4. HIPOTESES GERAIS 
Ap6s a leitura de diversos livros e dissertavoes sobre o terna, dentre os qums 
poderiamos citar ARCHIBALD(2000), CASSAROT0(1999), KERZNER(2002), 
LEWIS(2000) , POSSI(2004), V ALERIANO(l998) etc ... , alern da assessoria recente de 
duas monografias do curso de especializavao em Administravao Industrial da UFPR , sobre 
o tema "Gestiio e Escrit6rio de Projetos" poderiamos dizer que de maneira "bem generica" 
que o roteiro basico para implementavao de urn escrit6rio de Projetos e. seguinte: 
1° passo: Procurar criar uma metodologia uniforme de gerenciarnento e execuvao de 
projetos. Analisando: 
• Tecnologias atuais e equipamentos disponiveis: Utilizando-se dos recursos 
eletronicos para simulavoes e controle do projeto. 
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• Fornecedores: Neste item sao analisadas as diversas parcerias e comprometimento dos 
fomecedores , o cumprimento do cronograma e prazos de entrega , etc ... 
• Homogeneiza~ao de conhecimentos tecnicos da equipe: Nesta fase procura-se 
homogenizar a equipe pois uma equipe diversificada pode se dizer que e a base para a 
area de projetos, onde em cada projeto e necessario uma nova opiniao ou chegar se a 
urn consenso, para determinadas ayoes. E o principal agrega multiplos valores a equipe 
de projetos. 
2° passo: Definir o perfil da equipe (quem, como e onde atuar): Nesta etapa a empresa 
deve procurar definir papeis para a equipe, pois ''... a equipe tem que ser definida com 
base em conhecimentos diversificados, para estar atuando em diversas areas e fases do 
projeto. (equipe multidisciplinar) ". 
3° passo: Realizayao de levantamentos 
• Mapeamento de processos (atuais). 
• Eleiyao de urn membro dentro da equipe de projeto que deveni ficar incumbido de atuar 
como normatizador das politicas metodol6gicas de projetos que deveriam ser seguidas 
pelos membros do Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos. 
4° passo: Realizar a amilise estrutural da empresa definindo: Missao, visao, perfil dos 
profissionais atuais e futuros. " ... A implantariio de Escrit6rio de Projetos mexe em toda 
estrutura da empresa, hit um deslocamento de profissionais, e algumas pessoas passaram 
a ter acesso a informaroes privilegiadas."V ALERIAN0(2003) 
5o passo: Realizar analise do mercado (com visao de pequeno, medio e Iongo prazo ), ou 
seja, o contemplando o planejamento estrategico, tatico e operacional. Descrevendo: 
• Caracteristicas mercadol6gicas; 
• Definindo o perfil do cliente (nichos); 









Analisando os competidores e posicionamento da empresa no mercado; 
Identificavao dos produtos dos competidores; 
Percentual de market-share para cada linha de produtos; 
Analise politica e s6cio-economica, analisando: 
Tamanho do mercado consumidor; 
Nivel de renda do mercado consumidor; 
Escolaridade do mercado consumidor; 
Grau de desenvolvimento social; 
6° passo: Alinhamento dos projetos em relavao a missao da empresa. 
9 
7o passo: Analise de investimentos financeiros de cada unidade: "ENGINEERING BOOK 
GUIDE" (EBG), tern por objetivo homogeneizar o desenvolvimento e controle de projetos 
dentro da empresa, visando contemplar processos e etapas detalhadas para se 
desenvolver os projetos que compoe: 
• Plano do Projeto; 
• Aprovavao financeira e de escopo; 
• Execuvao do Projeto; 
• Controle de Projetos; 
• Fechamento de Projetos; 
• Operavao. 
Normas e padroes de qualidade para projeto e equipamentos: 
• Normas de construc;ao; 
• Metodos para qualificac;ao de equipamentos; 
• Norma regulamentadora coorporativa. 
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Processos e etapas de desenvolvimento de projetos: 
• Business Plan; 
• Aprovac;ao do Projeto; 
• Plano do Projeto; 
• Aprovac;ao final do escopo; 
• Execuc;ao do Projeto; 
• Fechamento do Projeto; 
• Operac;ao . 
Itens do plano de projetos: 
• Declarac;ao de escopo; 
• Lista de atividades; 
• Definic;ao de Recursos e equipe de Projetos; 
• Elaborac;ao de cronograma Fisico-Financeiro; 
• Orc;amento detalhado do projeto; 
• Revisao do escopo, atividades, recursos, organograma, orc;amento e qualidade. 
8° passo: Principais desafios da equipe de Gestao de Projetos: 
• Apresentar o plano; 
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• Criar artificios para que a eqmpe de rojetos possa controlar as atividades 
desenvolvidas pelas empresas terceirizadas. 
9° passo: 0 controle de Projetos 
0 grupo deve ficar responsavel por cobrar mensalmente o status de 
desenvolvimento do cronograma e orc;amento de cada gestor de Projetos atraves de urn 
padrao denominado PMR (Project Management Report) a contenc;ao desses relat6rios 
individuais forma o SPR (Summary Project Report) que e assinada pelo diretor do PMO. 
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Entrega e conferencia dos diagramas Built de Projetos; 
Emissao do relat6rio final de projetos (jinal Project Report), contendo: 
Descritivo operacional e capacidades produtivas; 
Comparative entre orvamento planejado e realizado; 
Comparative entre cronograma planejado e realizado; 
Check List da garantia de qualidade; 
Aprovavao para a entrada em aprovavao; 
Liv6es aprendidas (positivas e negativas ); 
Entrega de certificavao e treinamento; 
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• Emissao de certificados de qualidade de equipamentos em cumprimento com as 
normas intemacionais de GP. 
Sao eles: 
../ DQ- Designer Qual~fication; 
../ IQ- Installation Qualification; 
../ OQ - Operational Qual~fication; 
../ PQ - Pel:formance Qual~fication. 
Acreditamos que a utilizavao de uma metodologia desenvolvida para avaliavao de 
direcionadores auxilia a implantavao e a execuvao de urn escrit6rio de projetos, 
possibilitando melhorias para o sistema e, consequentemente, para a empresa. A esta 
hip6tese devem ser agregadas as seguintes considerav6es: 
0 PMBOK ® 2000, PMI esta estruturado em duas sev6es principais e contendo 
12 (doze) capitulos como e descrito a segvir: 
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Parte I do PMBOK ® 2000, PMI - a Estrutura do Gerenciamento de Projetos. 
Essa parte fomece uma estrutura basica para a compreensao do assunto 
"Gerenciamento de Projetos", sen do que: 
0 capitulo 1 - "Introduyao" - define os termos chave e apresenta uma visao geral 
do resto do documento. 
0 capitulo 2 - "0 contexto do gerenciamento de projetos" - descreve o ambiente 
no qual o projeto opera. A equipe de gerenciamento deve compreender esse contexto 
amplo. 0 Gerenciamento das atividades diarias do projeto e necessario mas nao e suficiente. 
0 capitulo 3 - " Os processes de Gerenciamento de Projetos" - apresenta uma 
visao geral da integrayao entre os diversos processes de GP. 0 entendimento dessas 
interayoes e essencial para a compreensao do material apresentado do capitulo 4 ( quatro) 
ate o capitulo 12 (doze). 
Parte II do PMBOK ® 2000, PMI - as areas de conhecimento e praticas em 
gerenciamento de projetos em termos de processo que as compoe. Estes processes foram 
organizados em 9 (nove) areas de conhecimento, como e descrito a seguir: 
Capitulo 4 - "Gerenciamento da Integrayao do Projeto" - descreve os processes 
necessaries para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente 
incorporados e coordenados. Ele e composto do desenvolvimento do plano do projeto, 
execuyao do plano do projeto e controle geral das mudanvas. 
Capitulo 5 - "Gerenciamento do Escopo do Projeto" - descreve os processes 
necessaries para assegurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido e nada mais, 
para contemplar o projeto com sucesso. Ele e composto pela inicializayao, planejamento do 
escopo, detalhamento do escopo, verificayao do escopo e controle de mudanc;as. 
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Capitulo 6 - "Gerenciamento do Tempo do Projeto" - descreve os processos 
necessarios para assegurar que o projeto termine dentro dos prazos previstos. Ele e 
composto pela definivao das atividades, seqilenciamento das atividades, estimativa de 
duravao das atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma. 
Capitulo 7 - "Gerenciamento de Custos do Projeto" - descreve os processos 
necessarios para assegurar que o projeto seja completado dentro do prazo previsto. Ele e 
composto pelo planejamento de recursos, estimativa de custos, orvamento de custos e 
controle de custos. 
Capitulo 8 - "Gerenciamento da Qualidade do Projeto" - descreve os processos 
necessarios para assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do 
projeto sejam satisfeitas. Ele e composto pelo Planejamento da Qualidade, Garantia da 
Qualidade e Controle da Qualidade. 
Capitulo 9 - "Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto" - descreve os 
processos necessarios para proporcionar a melhor utilizavao das pessoas envolvidas no 
projeto. Ele e composto pelo planejamento organizacional, montagem de equipe e 
desenvolvimento da equipe. 
Capitulo I 0 - "Gerenciamento das Comunicav5es do Projeto" - descreve os 
processos necessarios para assegurar a geravao, captura, distribuivao, armazenamento e 
pronta apresentavao das informav5es do projeto sejam feitas da forma correta e no tempo 
adequado. Ele e composto do planejamento das comunicav5es, distribuivao das 
informav5es, relato de desempenho e encerramento administrativo. 
Capitulo 11 - "Gerenciamento de Riscos do Projeto" - descreve os processos 
que dizem respeito a identificavao, analise e respostas a riscos do projeto. Ele e composto 
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pela identificavao dos riscos, quantificavao dos riscos, desenvolvimento das respostas dos 
riscos e controle das respostas dos riscos. 
Capitulo 12 - "Gerenciamento das Aquisiv5es do Projeto" - descreve os 
processos necessarios para aquisivao de mercadorias, servivos fora da organizavao que 
desenvolve o projeto. Ele e composto pelo planejamento das aquisiv5es, obtenvao de 
propostas, selevao de fomecedores, administravao de contratos e encerramento dos 
projetos. 
1.5. 0RGANIZA<;AO DO TEXTO 
0 trabalho esta dividido em 5 (cinco) capitulos, que sao comentados a seguir: 
No primeiro capitulo faz-se a introduvao, apresentando as justificativas pela 
escolha do tema, o objetivo e a contribuivao do trabalho, as hip6teses gerais e a 
organizavao do texto. 
0 segundo capitulo aborda o referencial te6rico, visando propiciar ao leitor 
uma visao global sobre Gestao e Escrit6rio de Projeto 
Ja no terceiro capitulo e definida a mecanica do funcionamento de urn 
Escrit6rio de Projetos, baseados numa sinopse realizada em cima do referencial 
te6rico visto no capitulo 2. 
No quarto capitulo e realizada a aplicavao da metodologia estudada com a 
apresentavao de urn "Estudo de Caso" 
0 quinto capitulo se refere as considerav5es gerais, as contribuiv5es do 
trabalho, a conclusao e as sugestoes para trabalhos futuros e por fim sao 
apresentadas as referencias bibliograficas 
CAPiTULO 2 
2. REFERENCIAL TE6RICO 
Esta revisao bibliognifica, destina-se a apresentar as definivoes dadas pelos autores 
mais conhecidos no assunto gestao de projetos, e suas principais recomendavoes para a 
estruturavao do PMO. Por tratar-se de uma estrutura organizacional, como veremos mais 
adiante, achamos importante tambem mencionar o posicionamento do PMO na estrutura 
organizacional de uma empresa, suas funvoes e papeis de seus integrantes. Por fim, para que 
o estudo realmente contribua com empresas que pretendem aprimorar sua gestao de 
projetos, relacionaremos recomendavoes pniticas de como implementar urn PMO. 
Apesar de nao ser urn assunto relativamente novo na area da gestao de projetos 
(BLOCK; FRAME, 1998; CRAWFORD, 2002, p. 1; KERZNER, 2002, p. 143; 
PARTINGTON, 1996, p. 13-21), o PMO ainda nao conta com tantas referencias. As areas 
de conhecimento da gestao de projetos, como planejamento, gestao de comunicavoes, 
amilises de riscos ou viabilidade economico-financeira de projetos, entre outras, contam 
com muito mais referencias. Para essas especialidades, uma grande quantidade de 
conhecimento ja foi construida e e mais comum encontrar-se pesquisas a respeito. 
Uma das primeiras referencias ao PMO que encontramos a respeito da organizavao 
para gestao de projetos nas empresas e a obra de Archibald D. Russel (1976, p. 17), que 
adianta a importancia que a funvao de gestao de projetos viria a ter nas organizavoes. Para 
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ele, essa forma de organizar;ao das atividades de projetos permite uma manetra 
evoluciomiria de atribuir funr;oes e definir padroes. Isso permitiria a organizar;ao uma 
adaptar;ao mais agil as mudanr;as em mercados, com estabilidade e eficiencia. 
Em termos de definir;ao de PMO, Archibald cita Alvin To-ffler, que teria dado "urn 
nome bonito e descritivo da estrutura organizacional que combina orientar;oes funcional e 
por projetos" (1976, p.16-17): 
"Estamos testemunhando nao o triunfo. mas o desmembramento da burocracia. 
Estamos, de fato, testemunhando a chcgada de urn novo sistema organizacional 
que ira desafiar crescentemente, e eventualmente suplantar, a burocracia. Esta e 
a organiza<;:ao do futuro, que eu chamo de Ad-rocracia. [ ... ] A alta taxa de 
rotatividade (em rela<;:oes organizacionais) e mais dramaticamente simbolizada 
pelo surgimento nipido do que os executivos chamam de gestao de 'projetos' ou 
'for<;:a-tarefa'. [ ... ]De fato, a gestao de projetos tomou-se reconhecida como uma 
arte exccutiva c ha urn bando pequeno mas crescente de gerentes, tanto nos 
Estados Unidos quanto na Europa, que migra de projeto para projeto, de 
companhia para companhia, sem nunca envolver-se em rotinas ou opera<;:oes de 
longo prazo." (TOFFLER apud. ARCHIBALD, 1976). 
Ao referenciar o ambiente multi-projetos, Archibald cementa ainda: 
"Planejamento centralizado e escrit6rios de controle tern sido estabelecidos em 
algumas companhias para prover 0 necessario planejamento de instala<;:oes de 
engenharia e produ<;:ao e controle mestre de cronogramas, onde esse ambiente 
multi-projetos existe. A coordena<;:ao desses pianos e cronogramas mestres e o 
acompanhamento adequado para garantir aderencia [aos pianos] e executada 
por um gerente de planejamento que se reporta a urn gerente geral de dhtisao. 
Esses escrit6rios sao uteis no treinamento e desenvolvimento de individuos com 
habilidades especiais requeridas para suportc a gestao de projetos nos maiores 
projetos." (ARCHIBALD, 1976, p. 61). 
Uma revisao do conteudo de tres anos (1994 a 1996) dos principais journalS' sobre 
gestae de projetos (International Project Management Journal, ingles, e o Project 
Management Journal, norte-americano ), revela que, ate 1996, apenas 20% dos artigos 
relacionam-se com esse assunto (PARTINGTON, 1996, p. 13-21). 
Este referencial te6rico foi elaborado, atraves de minuciosa consulta ao "Capacitar;ao 
em Gerenciamento de Projetos" (2004 ), tendo em vista a maestria como foram explanados 
alguns itens de extrema relevancia para a compreenr;ao no que se refere ao tema projetos, e 
outros tantos livros relacionados no item referencias bibliognificas 
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2.1 0 QUE E GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
0 Gerenciamento de Projetos e a realizayao de urn projeto e sua missao que pode 
ser consubstanciada, atraves de tres elementos basicos, sao eles: 
1. Habilidades tecnicas (necessidades concretas e expectativas); 
2. Habilidades interpessoais (necessidades intrinsecas e expectativas); 
3. Habilidades administrativas (escopo, prazo, custo e qualidade) 
2.2 GUlAS DE REFERENCIAS INTERNACIONAIS 
Segundo PMI-RIO (2003) os guias de referencia em gestao de projetos mundialmente 
reconhecidos, sao : 
PMI/ PMBoK® - Guia de Referenda Norte-Americano 
0 PMBoK® (2000) e urn guia de referencia que descreve 0 COI"ljunto de 
conhecimento dentro da profissao de gestao de projetos. E publicado pelo PMI (Project 
Management Institute), uma organizayao sem fins lucrativos dos Estados Unidos, dedicada 
ao fomento da gestao de projetos no mundo. 
Apresenta os conceitos e definiv5es mais importantes da area de gestao de projetos 
e que sao geralmente aceitos. Por "geralmente aceitos", entende-se que o conhecimento e 
as praticas descritas sao aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo e que ha 
urn amplo consenso a respeito de seu valor e utilidade (PMBoK®, 2000). 
0 conhecimento da gestao de projetos e organizado em nove areas: integrayao, 
escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicayoes, riscos e aquisiyoes. A 
Figura 01 mostra as areas de conhecimento e os processos que compoem cad a area. 
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Mudan<;as 
4. Gestao do Custo do 
Projeto 
• Planejamento dos 
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" Estimativa dos Custos 
• Orc;:amento dos Custos 
• Controle dos Custos 
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[do Proieto 
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• Detalhamento do Escopo 
• Verificac;:ao do Escopo. 
• Controle de Mudanc;:a do 
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Projeto .. Planejamento da 
Qualidade 
.. Garantia da Qualidade 
• Controle da Qualidade 
8. Gestao dos Riscos de 
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• Controle do 
Cronograma 
Gestao dos Recursos 
Humanos do Projeto 
• Planejamento 
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.. Montagem da Equipe 
• Desenvolvimento da 
Equipe 
9.Gestao das Aquisic;oes 
do Projeto 
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• Planejamento de 
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• Propostas 
• Selec;:ao de 
Fornecedores 
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• Encerramento dos 
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FIGURA 01- VISAO GERAL DAS AREAS DE CONHECIMENTO E PROCESSOS DA GESTAO DE 
PROJETOS 
FONTE: PMBoK® (2000) 
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Os projetos sao considerados como compostos por processes. Urn processo e entendido 
como uma serie de ayoes que levam a urn resultado. Os processes descrevem, organizam, 
completam o trabalho do projeto e sao organizados em cinco grupos de urn ou mais 
processes. (PMBoK®, 2000): 
• Processos de iniciaf,:ao: autoriza o projeto ou fase; 
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• Processos de planejamento: define ou refina os objetivos e seleciona o melhor dos 
curso de avao alternative para cumprir os objetivos propostos do projeto; 
• Processos de execu~ao: resume-se na coordenavao de pessoas e outros recursos 
para conduzir o plano; 
• Processos de controle: assegura que os objetivos do projeto serao cumpridos 
atraves do monitoramento e medivao do progresso regularmente para identificar 
variav6es do plano de tal forma que av6es cometidas possam ser tomadas quando 
necessaria; 
• Processos de finaliza~ao: formaliza a aceitavao do projeto ou da fase e trazendo-o 
a urn final satisfat6rio. 
Na figura 02 sao mostradas as conexoes entre os grupos de processes. Os processes 
das nove areas de conhecimento sao mapeados e inter-relacionados dentro de cada grupo de 
processes descritos acima: 
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(As setas representam o 
fluxo de informayao) 
FIGURA 02 - LIGA<;:OES ENTRE GRUPOS DE PROCESSOS NUMA F ASE 
FONTE: PMBoK® (2000) 
21 
Esta abordagem do PMI e a mais difundida e conhecida no Brasil. Ela refon;a a 
visao da gestao de projetos como composta por areas de conhecimento. AMARAL E 
SBRAGIO (2003) alertam para o perigo de nao se considerar a visao sistemica da gestao de 
projetos e apresentar o projeto como uma estrutura composta de areas estanques, bastando 
saber gerenciar bern estas areas para que tudo se resolva. 
Quebrando-se o todo em partes e trabalhando-se com as partes, perdem-se as 
propriedades do todo. Isto e tipico da abordagem reducionista ou cartesiana. Pretende-se, 
com a teoria da complexidade, abarcar o todo e as partes como entidades complementares e 
independentes, como forma de lidar com as propriedades emergentes e com as incertezas 
inerentes aos projetos de P&D. 
A enfase nesta abordagem e na gestao de urn projeto, nao na gestao de urn portfolio 
de projetos nem na gestao corporativa de projetos ou gestao por projetos. A pergunta que o 
PMBoK® ajuda a responder e "Dado urn projeto, qual e a melhor forma de gerencia-lo?". 
Como se supoe que o projeto e urn dado, isto significa que ele ja foi viabilizado numa fase 
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anterior. Ou seja, nao se da enfase tambem a fase de elaborayaO da proposta de projeto, 
asstm como a selevao e avaliavao dos projetos antes de serem formalizados com urn 
contrato, por exemplo. 
A certificavao do PMI para profissionais de gestao de projetos (PMP-Project 
Management Professional) e uma prova de conhecimento de multipla escolha com questoes 
baseadas no PMBoK® . Nao e uma prova para medir a competencia do profissionaL De 
acordo com a definivao do IPMA/ICB, cuja referencia sera apresentada a seguir. Uma 
avaliavao de experiencia e feita atraves da citavao das horas trabalhadas em gestao de 
projetos. Uma melhor avaliavao de competencia e feita atraves da certificavao do IPMA, 
onde hit inclusive entrevistas para avaliavao da experiencia e atitude dos candidatos. 
No Brasil, o PMI e representado por chapters localizados em alguns estados, como 
Sao Paulo, Rio de Janeiro, Parana, Minas Gerais, dentre outros. 
IPMAIICB- Europa 
A International Project Management Association (IPMA) e uma organizavao sem 
fins lucrativos, registrada na Suiya, cuja funvao principal e promover a gestao de projetos 
intemacionalmente. Iniciou suas atividades em 1965, sob o nome anterior de INTERNET, 
como urn forum para a troca de experiencias entre gerentes de projetos intemacionais. 
A IPMA desenvolveu urn sistema de quatro niveis para o programa de certificayao 
dos profissionais de gestao de projetos, avaliando as qualificav5es e competencias em 
relavao a conhecimento, experiencia e atitude pessoal. 
0 IPMA Competence Baseline (ICB) e urn guia de referencia publicado em tres 
linguas (ingles, alemao e frances) e representa a visao europeia da disciplina de gestao de 
projetos. Nele sao descritos o conhecimento, experiencia e atitudes pessoais esperados dos 
gerentes de projeto e sua equipe de apoio. Contem termos basicos, tarefas, praticas, 
habilidades, funv5es, processos de gestao, assim como conhecimento especializado, onde o 
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mesmo e apropriado, de pniticas inovadoras e avan~adas utilizadas em situa~5es mais 
limitadas. Ja o PMBoK® , que e guia de referencia do PMI (Project Management Institute) 
dos Estados Unidos refere-se basicamente ao conhecimento em gestao de projetos. 
0 ICB (1999) consiste dos seguintes capitulos: Introdu~ao, Conhecimento e 
Experiencia, Atitude Pessoal; Taxonomia; Padr5es e Guias de Referencia; Literatura. 
Consiste de quarenta e dois elementos para o conhecimento e experiencia em gestao de 
projetos (vinte e oito elementos centrais e quatorze elementos adicionais) assim como oito 
aspectos de atitudes pessoais e dez aspectos para impressao geral. Cada associa~ao nacional 
e responsavel por estabelecer sua propria documenta~ao detalhada para certifica~ao, 
especialmente o National Competence Baseline (NCB), que e urn guia de referencia 
desenvolvido tomando por base o ICB e fazendo adapta~5es de acordo com especificidades 
locais. 
Uma das diferen~as marcantes do ICB (1999) em rela~ao ao PMBoK® (2000) e a 
enfase daquele ao conceito de projetos complexes, o qual sera bastante explorado neste 
estudo, chegando-se a estudar a teoria da complexidade para ajudar no tratamento de tais 
projetos complexes. 
No Brasil, a IPMA e representada pela Associa~ao Brasileira de Gerencia de 
Projetos (ABGP), com sede em Curitiba-PR. 
APM BoK - Inglaterra 
0 APM (Association for Project Management) Body of Knowledge e urn 
documento pratico, desenvolvido na Inglaterra, definindo urn amplo espectro de 
conhecimento que a disciplina de gestao de projetos engloba. Nao e urn conjunto de 
competencias e tambem nao se concentra no aspecto comportamental que sao importantes 
na gestao de projetos. De fato, para ser bern sucedido como urn praticante de gestao de 
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projetos e prectso combinar o conhecimento correto (aliado }a experiencia pessoal) e 
atitude (ou comportamento) (APM Bok, 2000). 
0 APM Bok (2000) apresenta t6picos de caniter geral em gestao de projetos, 
procurando oferecer uma visao mais abrangente do que o PMBoK® , incluindo, por, 
exemplo, as areas estrategica e comercial. Os t6picos foram divididos em sete sev5es, 
conforme demonstra a Figura 03, a seguir: 
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• Geral 
a) Gestao do Prqjeto a) Gestao do Portfolio 
b) Gestao do Programa b) Contexto do Projeto 
• Estrategico 
a) Criterio de Sucesso do Projeto a) Gestao dos Riscos 
b) Estrategia!Plano de Gcstao do Projcto b) Gestao da Qualidade 





• Tecnico • Comercial 
do 4.1 Gestao do Projeto, 5.1 Case de Neg6cio 
Conteudo do Trabalho Produ~ao e 5.2 Marketing 
e do Escopo Implanta~ao Vendas 
d) Etica 
• Organizacional 
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Requisitos 5.4 Aquisi~6es 




de 7.1 Comunica<;:ao 
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7.3 Lideran~a 
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7.5 Negocia~ao 
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Compctcncia em Gcstao de 
Projetos 
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FIGURA 03 - A ESTRUTURA GERAL DO APM BOK 








7.8 Gestao de Pessoas 
Pos -avaJia.;ao 
do Pro.ieto 
Testar, Colocar em Operar;;ao e 
Funcionamento e Inicializar Manutenr;;ao/Logistica 
Integrada; Revisoes do 
Projeto/ Aprendizagem a 
partir da Experiencia 
A sequencia apresentada na Figura 03 nao e fixa, mas a l6gica nela existente consiste 
em que, em geral, a estrategia deveria ser estabelecida em primeiro lugar, pois e de onde se 
obtem os objetivos mais amplos. Os processos, pniticas e sistemas requeridos para efetivo 
controle, como planejamento, reporte e tomada de ayoes corretivas deveria ser definida e 
desenvolvida com as condiy5es comerciais em paralelo, mas algumas vezes atrasando o 
trabalho de definiyao tecnica. Assim, questoes organizacionais e de pessoas precisam ser 
tratadas. Estas duas ultimas nao sao, de forma alguma, as menos importantes. Muitos 
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consideram, compreensivelmente, que as questoes relacionadas a pessoas estao no centro da 
gestao de projetos bern -sucedida (APM Bok, 2000). 
Apesar de nao focar as questoes comportamentais da competencia em gestao de 
projetos, o APM BoK (2000) lista algumas caracteristicas da personalidade do individuo 
geralmente reconhecidas como importantes na gestao de projetos, como atitude positiva, 
mente aberta, adaptabilidade, inventividade e comprometimento. Tais caracteristicas 
colaboram para a formavao de sistemas adaptativos complexes que se auto organizam. 
Esta abordagem, embora mais resumida, da uma visao mais abrangente da gestao de 
projetos, incluindo desde a questao de viabilizavao do projeto, passando pelos aspectos 
estrategicos, comerciais, tecnicos, controle, chegando ate a avaliavao p6s-projeto. 
PMCC/P2M- Japao 
"P2M" e uma abreviatura para A Guide of Project na Program Management for 
Enterprise Innovation. E urn guia de referencia desenvolvido pelo Engineering 
Advancement Association's (ENNA) Committee for Innovative Project management 
Development Committee, uma equipe de visionaries selecionados e praticantes de gestao de 
projetos e gestao de neg6cios baseados em programas advindos da industria, academia e 
consultorias do Japao (P2M, 2002). 
0 enfoque do P2M e a criavao de valor para as empresas, tanto comerciais como 
publicas, e a elaboravao de uma cadeia de valor consistente desde a estrategia, ate os 
projetos que implementa os programas (P2M, 2002). Assim, o P2M esta alinhado como o 
conceito de gestao corporativa de projetos ou Enterprise Project Management (EPM). 
A filosofia de gestao de projetos pregada pela P2M consiste em decifrar questoes 
complexas, desenvolvendo e interpretando missoes, pavimentando estradas para soluvoes 
6timas atraves de programas, os quais consistem de projetos organicamente inter-
relacionados (P2M, 2002). 
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A torre de gestao de projetos do P2M pode ser vista na Figura 04. E interessante 
salientar que neste guia de referencia se procura dividir a gestao de projetos em onze 
segmentos ou areas de conhecimento: estrategia, sistemas, objetivos, riscos, 
relacionamentos, finanvas, organizavao, recursos, tecnologia da informavao, valor e 
comunicav5es. Comparando-se as nove areas do PMBoK® (2000) percebe-se que o P2M 
(2002) pretende ser mais sistemico e abrangente, procurando dar enfase a areas processos-
chave para o sucesso na gestao de uma organizavao (como estrategia, sistemas, 
relacionamentos, finanvas e tecnologia da informavao ). Consiste em quatro sev5es: Entradas 
do Projeto, Gestao de Projetos, Gestao de Programas e Gestao de Segmentos de Projetos. 
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I. Entrada 
Entrada 
Gestae do Projeto 
1) Definivao, Atributos Basicos, Quadros; 
2) Visoes Comuns da Gerencia de Projeto; 
3) Gestae da lntegravao; 
4) Segmentos da Gestae de Projetos; 
5) Habilidades de Gestae lntegradoras 
Gestae do Programa 
1) Definigao, Atributos Basicos, Quadros; 
2) Plataforma do Programa; 
3) Gestae de Perfis; 
4) Gestae da Estrategia do Programa; 
5) Gestae da Arquitetura; 
6) Gestae da Plataforma; 
7) Gestae do Cicio de Vida do Programa; 
8) Gestae do Valor. 
Gestae das Finanyas do Projeto 
Gestae da Estrategia do Projeto Gestae do Segmento do Projeto 
Gest~o dos Sistemas do Projeto Gestae da Organizav~o do Projeto 
Gestao dos Objetivos do Projeto Gestao dos Recursos do Projeto 
Gestae dos Riscos do Projeto Gestae da Tecnologia da lnformayao 
Gestao dos Relacionamentos do Projeto Gestae do Valor 
Gestae das Comunicavoes do Projeto 
FIGURA 04 -TORRE DE GEST AO DE PROJETOS DO P2M 
FONTE: P2M (2002) 
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A PMCC (Project Management Professionals Certification Center) e a organiza~ao sem 
fins lucrativos do Japao responsavel por promover a gestao de projetos e seu sistema de 
certifica~ao, e tambem a responsavel por manter e atualizar o P2M. 
Comenhirios sobre os Guias de Referenda Internacionais: 
A grande maioria dos autores brasileiros de livros sobre gestao de projetos aposta os 
conceitos do PMI (Project Management Institute). E irnportante salientar aqui, que o guia 
de conhecimento do PMI, o PMBoK® , e o mais conhecido, mas nao necessariamente o 
melhor. Segundo VALERIANO (2004), "niio existe genuinamente uma instituh;iio 
brasileira de gestiio de projetos, mas com o amadurecimento da questiio desta disciplina 
no Brasil pode-se tornar viavel sua instala9iio ". 
2.3 FATORES CRITICOS PARA 0 SUCESSO E FRACASSO DE PROJETOS 
Segundo KIMONS (200 I), sao eles: 
• A defini~ao correta do escopo; 
• A boa defini~ao das raz5es de se fazer urn projeto; 
• 0 entendimento de riscos potenciais que podem afetar urn projeto; 
• Urn born plano de gerenciarnento de riscos; 
• Indicadores de performance associados ao objeto do projeto; 
• A confec~ao de pianos de execu~ao logo ap6s a defini~ao de estrategia do 
projeto; 
• Falta de sincronismo, daquilo que foi projetado para o efetivamente realizado; 
• Incorpora~ao de uma rapida mudan~a aprovada no escopo; 
• Relat6rio de status peri6dico adaptados aos interesses dos interessados no 
projeto. 
Algumas Razoes pelas quais os Projetos Falham: 
Capitulo 2 - Referencial Teorico 30 
• Gestores de Projetos que nao tern visao corporativa de planejamento, controle, 
habilidades e ferramenta para o gerenciamento de projetos muitas vezes conseguem 
visualizar o contexte no qual seus projetos estao inseridos, porem nao conseguem 
priorizar os recursos de acordo com as necessidades corporativas; 
• Pianos de recupera<;:ao dificilmente podem ser implantados a tempo em projetos que 
sao ativamente acompanhados e gerenciados durante sua execu<;:ao; 
• Falha no treinamento de gestores de projetos. Muitas organiza<;:oes simplesmente 
promovem tecnicos competentes para o cargo de gestores quando na realidade, 
deveriam possibilitar entendimento das habilidades necessarias no gerenciamento de 
projetos antes da implanta<;:ao; 
• Falta de apoio da alta adrninistra<;:ao para gestores de projetos (ROBERT & 
FURLONGER APUD CRAWFORD, 2001) uma alta correla<;:ao entre falta de 
patrocinio e apoio formal da alta administra<;:ao e a falha em projetos; 
• As organiza<;:oes muitas vezes nao possuem urn unico responsavel pelo 
gerenciamento de projetos, desta forma, nao existe "urn culpado" na alta 
administra<;:ao para falhas em gerenciamento de projeto. 
2.3 COMO 0 BRASIL ESTA NO CONTEXTO DO GERENCIAMENTO DE 
PROJETOS 
Segundo pesquisa realizada pelo PMI RIO em 2003 com o apoio de mais de 
















Cl Por fa ita de autoridade dos gerentes 
Cl Por falta de apoio da alta gerencia 
0 Por fa ita de detalhamento na estrut.ura 
analftica do projeto 
0 Pela nao defini<;ao dos produtos finais 
dos projetos 
Pela falta de entedimento dos objetivos 
do projeto 
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Figura OS- MOTIVOS PARA AS MUDAN<;AS NO ESCOPO DOS PROJETOS 
FONTE: PMl RIO. 2003 
A pesquisa mostrou ainda que os problemas mais comuns encontrados foram(vide 









FIGURA 06 - PROBLEMAS MAJS COMUNS ENCONTRADOS 
FONTE: PM! RIO. 2003 
Aumento de Gusto 
D P ianejamento lnsufi c iente 
Mudanc;:as de Escopo 
D lnterrupc;: oes do ritm o de Trabal 
Retrab alho 
D P razos Prorrogados 
Ainda de acordo com a pesqwsa, da amostra das sessenta empresas, segundo a 
percep9ao das mesmas: 45% atribuiram a necessidade de implanta9ao do escrit6rio de 
projetos; 49% acharam que o importante no momento era a certifica9ao de seus 
profissionais no PMP; 51% destacou que a gestao de custos por atividades orientadas para 
projetos era importante; 52% destacaram como importante a gestao de conhecimento para 
projetos; 66% insistiram que 0 paine! de indicadores para projetos e importante; 69% da 
amostra pesquisada ressaltou como importante urn plano de capacita9ao em gestao de 
projeto e a maioria ou seja, 82% da amostra julgou como importante o desenvolvimento , 
revisao, implementa9ao de metodologias de gerenciamento de projetos como 
imprescindiveis. 
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2.5 GENERALIDADES-ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
2.5.1 DEFINI<";OES DE ALGUNS AUTORES 
RAD & RACHA VAN (2000) definem o tema como uma entidade organizacional 
que prove o foco institucional nos procedimentos de Gerenciamento de Projetos. Ainda de 
acordo com os mesmos autores, ele funciona como especie de mecanismo para a 
continuidade organizacional das experiencias e li~oes aprendidas durante o processo de 
gerenciamento de projetos. 
DUGGAL (2001) define escrit6rio de projetos como uma estrutura formalizada 
direcionada apenas para a comunidade de projetos da empresa. 
CRAWFORD (2000) por sua vez define escrit6rio como urn provedor de sevi~os e 
processos completos para o gerenciamento de projetos. 
MORNINGSTAR (1990) diz que o escrit6rio de gerenciamento de projetos, e uma 
entidade responsavel pela defini~ao de urn metodo padronizado de avaliar e priorizar 
projeto e gerenciar e alocar e gerenciar os recursos necessarios para execu~ao desses 
projetos. 
T odos os aut ores acima vistos ate agora tratam do tema como uma entidade 
organizada, porem ARCHIBALD (1992) e KEZNER (1992) tratam o mesmo como uma 
entidade que nao e corporativa, mas sim parte integrante do time de projetos. Os dois 
autores supracitados concordam que escrit6rio de gerenciamento de projetos e parte do 
time do projeto responsavel pelas tarefas do gerente se projetos. 
2.5.2 A EVOLU<;Ao DOS ESCRITORIOS DE PROJETOS 
GONSALEZ & RODRIGUES (2002) descrevem a evolu~ao hist6rica do Escrit6rio 
de projetos dizendo que "... o mesmo pode ser encontrado como entidade relativamente 
bem definida desde meados dos anos sessenta, nos grandes projetos militares, 
aeroespaciais e de construr;iio civil. Pode-se denominar esses escrit6rios como Escrit6rio 
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de Controle de Projetos, pois OS especialistas em projetos da epoca possuiam apenas 
fim9oes de controle e de a9oes corretivas, ou seja, o joco era a detec9iio e corre9iio dos 
erros ou problemas. 
No final da decada de setenta ate meados da decada de oitenta, com o surgimento 
dos primeiros sojtwares de gestiio "amigaveis", o escrit6rio mudou para expandir sua 
cobertura inicial para outros projetos de areas dijerentes, porem, ainda isolados. 
Na decada de oitenta e meados da decada de noventa, as jerramentas para gestiio, 
sojreram uma verdadeira revolu9iio, jacilitando o trabalho de controle e suporte do's 
escrit6rios de projetos. Mudando gradativamente o joco de atua9iio, passando de projetos 
simples e isolados, para um ambiente de multi projetos e projetos complexos ". 
2.5.3 FATORES MOTIVADORES PARA IMPLANTA<;AO DE UM 
ESCRITORIO DE PROJETOS 
CRAWFORD (200 1) diz que a grande maio ria dos fatores que motivaram a 
implantayao de urn Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos sao: 
• Gerentes de projetos nao conscientes das diretrizes estrategicas da organizayao ou 
que nao conseguem guiar seus projetos, fazendo com que esse gerenciamento 
ocorra de forma estanque; 
• Os projetos nao sao ativamente monitorados e gerenciados durante sua execuyao; 
• Falta de treinamento adequado aos gestores de projetos; 
• Falta de comprometimento da cupula das organizayoes; 
• Falta de procedimentos, processo e ferramentas definidas e divulgadas; 
• Carencia da estrutura organizacional e competencias especificas nas empresas em 
gerenciamento de projetos; 
• Crescente complexidade e diversidade do portfolio de projetos das empresas; 
• Gerenciamento de projetos e portfolio mais eficazes. 
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2.5.4 MODELOS, FUNc;6ES E COMPOSICOES DOS ESCRITORIOS DE 
PROJETO 
0 que distingue os modelos de Escrit6rios de Gerenciamento de Projetos sao os 
diferentes graus de atua~ao e autoridade. 
Os modelos de Escrit6rios de Gerenciamento de Projeto sao cmco, conforme 
retrataremos na sequencia : 
Modelo 01- Equipe de Projeto Autonoma ou APT (Autonomous Project Team) 
Alguns projetos sao autonomos, a fi.m~ao do gerente se baseia em experiencias 
anteriores, geralmente nao ha apoio da organiza~ao, e a fun~ao desse tipo de escrit6rio e 
gerenciar e realizar o projeto em toda sua integridade. 
Segundo DINSMORE (1999) as APTs realizam todas as tarefas do gerenciamento 
de projetos: gerenciamento do tempo, gerenciamento do escopo, gerenciamento dos custos, 
gerenciamento da qualidade, gerenciamento de riscos, gerenciamento dos suprimentos, 
gerenciamento das comunica~oes, gerenciamento dos recursos humanos e gerenciamento da 
integra~ao. 
0 sucesso resumidamente fica a cargo ou nos ombros do gerente do projeto. Se o 
gerente do projeto tiver experiencia e se cercar das pessoas e procedimentos corretos, entao 
a probabilidade de sucesso e alta. Outro fator para o sucesso inclui urn conselho consultive 
com poder e influencia na empresa para assegurar que os fatores extemos ao contexto do 
projeto sejam gerenciados e interfaceados. Urn exemplo para o APT seria uma nova fabrica 
sendo construida para uma empresa que raramente faz expansoes de capital. 
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Modelo 02- 0 escritorio de Apoio a Projetos PSO (Project Support Office) 
Este tipo de Escrit6rio de projetos fornece serviyos como: apoio tecnico e 
administrative, ferramentas e serviyos para planejamento, programayao, mudanyas de 
escopo e gerenciamento de custos, aos varios gerentes de projetos simultaneamente. 
Segundo DINSMORE (1990) os PSOs podem fornecer alguns (ou todos) dos 
seguintes serviyos: planejamento e cronograma, acompanhamento, preparayao e 
administrayao do contrato, serviyos administrativos e financeiros, administrayao do escopo 
das mudanyas, ferramentas de gerenciamento do projeto, medidas de avaliayao do projeto, 
gerenciamento da documentayao, acompanhamento dos ativos e auditoria da situayao do 
projeto. 
0 mesmo autor ainda salienta que, existem quatro chaves para garantir o exito de 
umPSO: 
1. Recursos tecnicos: hardware de boa qualidade, processos e ferramentas; 
2. Metodologia: procedimentos coerentes explicando detalhadamente como fazer 
projetos; 
3. Interfaces: premissas organizacionais e comunicayoes atraves das areas das 
diversas areas da empresa; 
4. Competencia: pessoas preparadas para prestar e gerencias suporte tecnico. 
Modelo 03 -Centro de Excelencia de Projetos PMCOE (Project Management 
Center of Excellence) 
0 centro de excelencia e o ponto central da experiencia mas nao assume a 
responsabilidade, tern grande funyao de disseminar as metodologias fazendo uma interface 
com o externo ou fora da empresa como outras empresas, fornecedores, meio academico, 
consultores, 6rgaos governamentais. 
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Segundo DINSMORE (1999) o Fortune 500 Project Management Benchmarking 
Forum gerou a seguinte listagem de responsabilidades de urn PMCOE, reconhecendo que o 
conceito de centro de excelencia difere consideravelmente de empresa para empresa: 
treinamento, padroniza~ao de processes, consultoria interna, aumento da competencia, 
identifica~ao das melhores pniticas, prioriza~ao de projetos, defini~ao e padronizayao de 
ferramenta, elabora~ao de relatorios ou de portfolios empresariais, defesa da causa do 
gerenciamento de projetos, e benchmarking dos estados-da-arte. 
Para que o PMCOE funcione, ha necessidade de algumas exigencias, sao elas: 
• Patrocinio: apoio de cima, ou da alta cupula da organizayao; 
• Lideran~a: articular politicamente; 
• Valor adicionado: o que ele traz para os profissionais; 
• Desenvolvimento profissional: treinamento externo, programa de 
benchmarking; 
• Estado-da arte: experiencias, fontes de inova~ao, recursos, tecnicas. 
Modelo 04 - A Superintendencia de Projeto PMO (Project Management Office) 
Tern a fun~ao de gerenciar OS gerentes dos projetos, e e em ultima insta.ncia, 
responsavel pelo resultado do projeto, em alguns casos o PMO compreend~ a funyao do 
PMOCE e outros casos o PSO, ou seja, o PMO tern a fun~ao de concentrar-se em projetos 
prioritarios, mas assessorando outros projetos conforme necessario. 
Segundo DINSMORE (1999) a visao do Fortune 500Project Management 
Benchmarking Forum sobre o tipo de atividades realizadas pelo PMO: designayao de 
recursos e gerenciamento, recrutamento e desenvolvimento de gerentes de projeto, seleyao 
e priorizayao de projetos, alinhamentos com as estrategias de negocio, preparayao de 
relatorios de portfolio, metodologias e processes de gerenciamento de projetos, 
responsabilidade por programas ou projetos, gerenciamento de mudanya de processes 
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humanos e coordenavao dos gerentes de projetos. Para que urn PMO funcione sao 
requeridas algumas exigencias adicionais para urn escrit6rio de gerenciamento de programas 
bern sucedido, sao elas: 
• Poder: a autoridade dentro da estrutura de poder da empresa. Os PMOs tern 
que ser parte da estrutura de poder da organizavao para serem eficazes; 
• Prioridade Corporativa: da estrategia corporativa a implementayaO do 
projeto. Parte da funvao PMO e determinar que projetos serao cuidados 
diretamente pelo PMO. Quais serao entregues a terceiros e quais serao 
cuidados em nivel de unidade; 
• Controle em ambito empresarial: relat6rio de informavoes pertinentes de 
projetos em uma base de multiplos projetos. Espera-se que o PMO tenha uma 
visao geral dos resultados agregados dos projetos, assim como das tendencias 
de projetos individuais. 
Modelo 05- CPO (Chief Project Office) 
0 CPO e o principal executivo de projetos. Foi desenvolvido a partir da ideia que as 
empresas apelem para altos executivos para realizavao de uma supervisao de alto nivel de 
multiplos projetos e programas importantes. 
Segundo DINSMORE (1999) uma das responsabilidades do CPO e cuidar e 
alimentar o portfolio de projetos da organizavao, desde o estagio de decisao de neg6cios a 
sua implementavao final. 
Como parte desta responsabilidade inclui os seguintes t6picos: 
• Envolvimento nas decisoes de neg6cios que resultem em novos projetos; 
• Planejamento estrategico de neg6cios; 
• Estabelecimento de prioridades e negociavao de recursos para projetos; 
• Supervisao da implantac;ao de projetos estrategicos; 
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• Responsabilidade pelo sistema de gerenciamento de projetos em nivel 
empresarial; 
• Desenvolvimento da conscientizayao e da capacidade em gerenciamento de 
projetos atraves da organizayao; 
• Avalia9ao peri6dica de projetos, incluindo a decisao de descontinuar projetos; 
• Gerenciamentos de stakeholders de alto nivel, facilitando e monitorizarao. 
Segundo DINSMORE (1999) raramente todas as cinco formas citadas existem 
em uma determinada empresa, mas varia96es e combinay5es hibridas estao 
geralmente presentes. 
A Tabela 01 nos apresenta as caracteristicas destes cinco tipos de escrit6rios de projetos: 
Capitulo 2 - Referencial Teorico 
T ABELA- 01 CINCO OPCOES PARA GERENCIAR 0 GERENCIAMENTO 
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2.5.5 VALOR ESPERADO DE UM ESCRITORIO DE PROJETOS 
39 
Principal Executivo 














Segundo GOODPASTURE (2000), os projetos devem ser atrelados a objetivos e 
resultados. Ainda segundo o mesmo autor, uma maneira clara de equacionar essa quesHio e 
pelo calculo do valor monetario esperado de se implantar urn Escrit6rio de Gerenciamento 
de Projetos. 
0 valor monetario esperado (VME) e por defini9ao o valor em dinheiro de que urn 
resultado esperado, ponderado pela probabilidade desse resultado ocorrer. As arvores de 
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decisao (ARA-arvore da realidade atual) sao frequentemente utilizadas para mostrar e 
organizar as escolhas possiveis e avaliar os resultados. 
A formula basica do ca.Iculo e: 
VE (EGP)= VALOR (PROJETO DENTRO DO PRAZO E CUSTO) * Pl + (VALOR 
DE 50% ACIMA DO CUSTO)* P2+ (VALOR DE 100% ACIMA DO CUSTO) * P3. 
Assim o Escrit6rio de Gerenciamento de Projeto e justificado somente quando 
VE(EGP)+ custos operacionais do EGP=VE (sem EGP), ou seja somente quando o valor 
esperado do EGP mais custos operacionais do mesmo for maior que VE sem a implantayao 
doEGP. 
);;> Fatores de Sucesso na implementa~ao de om escritorio de Projetos 
Segundo BRIDGES & CRAWFORD (2003), fatores de sucesso, na implementayao 
de urn escrit6rio de projetos sao: 
• Manter o processo simples; 
• Foco em valor monetario; 
• Planejamento constante; 
• Comprometimento da alta administrayao; 
• Comunicayao. 
);;> Fatores de Insucesso na implanta~ao de urn Escritorio de Projetos: 
• Fazer tudo de uma s6 vez; 
• Procrastinar; 
• Esquecer detalhes importantes no planejamento; 
• Demandar antes de proceder; 
• Trabalhar no vacuo. 
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};> Fatores Importantes a serem levados em conta quando da implanta~ao: 
• Conhecer a situayao; 
• Definir objetivos; 
• Fixar estrategia; 

















Estabelecer tempo para cada atividade (cronograma); 
Fixar datas; 
Revertudo; 
Fazer a articulayao politica do projeto; 
Selecionar os membros chaves da equipe; 
Levantar necessidade de treinamento e entrosamento; 
Preparar e executar programa de treinamento; 
Efetivar auditoria gerencial; 
Tomar medidas corretivas; 
Monitorar aspectos comportamentais; 
Realizar (coaching) aconselhamento . 
FASES DE IMPLEMENTACAO DO 




VALERIANO (200 1) sugere quatro fases para implementar urn Escrit6rio de 
Gerenciamento de Projetos, sao elas: 
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la Fase- Preparar o Terreno 
Nesta fase sao definidas as iniciativas de curto prazo que serao tomadas e os 
objetivos a Iongo prazo. Deve ser feito urn estudo da situayao atual e das metas e objetivos 
a serem alcanvados. VALERIANO acrescenta ainda que estudar a empresa em relavao a urn 
modelo de maturidade em gerenciamento de projetos pode ser uma boa maneira de ser 
entender a situavao atual do ambiente de projetos na empresa. Nesta fase sao importantes as 
reuni5es com as partes interessadas, a determinavao das funv5es e da equipe do Escrit6rio 
de Gerenciamento de Projetos. A fase acaba com a aprovavao dos pianos. 
2a Fase - Implanta~ao 
Ja nesta fase se inicia a operavao do Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos com 
alocavao das equipes, e inicio das atividades de comunicavao e divulgayao para a 
organizayao do Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos e das suas responsabilidades. De 
imediato e importante demonstrar soluy5es como: 
• Catalogayao de Projetos; 
• Suporte para novos Projetos; 
• Treinamento para as equipes envolvidas; 
• Metodologias; 
• Elaboravao de modelos e padr5es. 
3a Fase - Implementa~ao 
0 objetivo desta fase e "agregar valor" para a empresa atraves da melhoria nas 
praticas de gerenciamento de projetos e aprimoramento dos profissionais ligados ao 
Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos. Alguns fatores criticos nesta fase sao: 
• Gerenciamento de recursos; 
• Implantavao de ferramentas; 
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• Gerenciarnento estrategico e portfolio. 
4a Fase - Controle 
Nesta fase o Escrit6rio de Gerenciarnento de Projetos ja esta irnplantado e 
funcionando na ernpresa, a rotina ja esta estabelecida, no entanto e necessario o 
rnonitorarnento do rnesrno atraves do acornpanharnento constante de indicadores de 
desernpenho ja elencados nas fases anteriores. 
2. 7 CICLO DE VIDA DOS PROJETOS 
As organizayoes possuern atividades rotineiras operacionais e projetos especificos, que 
sao ernpreendirnentos singulares. Ern geral, projetos sao segrnentados ern fases visando a 
facilitarao do controle e gerenciarnento dos rnesrnos, bern como a integrayao dos projetos 
as rotinas operacionais da organizayao. De urn modo geral essas fases sao conhecidas como 
ciclo de vida de projetos. E rnuitas organizayoes estabelecern como pratica, manter urn 
conjunto especifico de fases aplicaveis a todos seus projetos. 
2.7.1 CARACTER.i:STICAS DAS FASES DOS PROJETOS (PMBOK 2000) 
Para o entendirnento das caracteristicas das fases de urn projeto, segundo o 
PMBOK 2000, cada fase de urn projeto e rnarcada pela conclusao de urn ou rnais resultados 
Desta forma devernos corneyar por entender o conceito de Resultados 
Principais.Resultado Principal eo resultado de urn trabalho tangivel e verificavel, como por 
exernplo urn desenho industrial detalhado, podendo cada face gerar urn ou rnais Resultados 
Principais, que encadeados cornpoern urna sequencia I6gica que assegure a defini9ao 
adequada do produto resultante do projeto. 
A cada conclusao de fase o Resultado Principal gerado deve ser revisado de 
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modo a avaliar a performance do projeto ate o momento da analise, com os objetivos de: 
decidir se o projeto deve prosseguir ate a fase seguinte ou ser interrompido, detectar 
possiveis falhas corrigindo-as a urn custo razoavel ( quanto mais tarde erros sao detectados, 
mais complexa e custosa a correyao sera, podendo, em alguns casos. tornar projetos 
inviaveis). 
Est as revis5es ao final de cada fase sao geralmente chamadas de "saidas de 
fases", "passagens de fases" ou ainda "pontos de conclusao", que, por serem ferramentas de 
analise de cada fase do ciclo de vida do projeto, sao fundamentais para o Gerenciamento do 
Projeto. 
0 controle gerencial de cada fase baseia-se no conjunto de subprodutos 
caracteristicos e especificos de cada fase e as fases sao geralmente denominadas de 
subprodutos. Por exemplo: 
• Subproduto: Lista de Requisitos - Fase 1 : Levantamento de Requisitos; 
• Subproduto: especifica~oes e Desenhos - Fase 2 : Especificay5es e 
Desenhos; 
• Subproduto: Constru~ao Concluida - Fase 3 
Construyao; 
• Subproduto: Relatorios de Testes- Fase 4 : Testes 
Implementayao da 
• Subproduto: Constru~ao lan~ada- Fase 5 : Lanyamento 
2. 7.2 CARACTERISTICAS DO CICLO DE VIDA DOS PROJETOS 
De acordo com o PMBOK 2000 podemos dizer que o Cicio de Vida do Projeto 
define os limites de inicio e termino de urn projeto. A validayao e tomada de decisao sobre a 
execuyao ou nao de urn projeto e feita com base em urn "estudo de viabilidade" pode ou 
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nao ser considerado como a primeira fase de urn projeto dependendo de como o ciclo de 
vida do projeto esta determinado. 0 PMBOK 2004 descreve que, quando a conclusao dos 
esforvos relacionados ao estudo preliminar nao podem ser claramente identificados, e 
recomendavel tratar estes esforvos como urn projeto separado. 
0 Cicio de Vida do Projeto, em resumo, e o conjunto das fases sequenciais do 
mesmo, CUJOS nomes sao determinados pela organizavao geralmente incluem passos 
principais englobados pela conceituavao, planejamento, desenho, desenvolvimento, 
implementayao e operayao dos subprodutos relacionados a performance tecnica do projeto, 
e por determinar as av5es de transferencias incluidas no projeto e que ligam o mesmo as 
operav5es continuas da organizavao. 
Os procedimentos de transivao para as rotinas operacionais sao parte integrante 
da fase final dos projetos, quando devera ocorrer a aceitavao dos resultados pelas partes 
responsaveis pela sua operavao. 
A sequencia de fases definida pelos Ciclos de Vida de Projeto, geralmente requer 
a entrega de resultados, subprodutos, que sao usados como subsidios ( entradas) para o 
desenvolvimento da fase seguinte. Por esta razao, os resultados de uma fase sao geralmente 
aprovados antes que os trabalhos das fases subsequentes se iniciem. Entretanto, em alguns 
casos, quando os riscos envolvidos sao considerados aceitaveis, a sobreposivao de fases 
pode ser praticada. Esta pratica de sobreposivao de fases e conhecida como "caminho 
rapido"( ou caminho critico) 
Existem diversas formas de representar o ciclo de vida de urn projeto e, segundo o 
PMBOK 2000, a maior parte delas apresentam caracteristicas comuns: 
• Custo e alocavao de recursos baixos no inicio dos projetos, mais altos nas 
fases intermediarias, voltando a diminuir ao se aproximar do final; 
• probabilidade de conclusao com sucesso baixo e consequente grau de 
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incerteza e risco altos no inicio do projeto, aumentando a probabilidade de 
sucesso progressivamente conforme o projeto avanva; 
poder dos interessados em influenciar caracteristicas do produto resultante 
do projeto e custo final do projeto e maior no inicio e diminuem 
progressivamente conforme o projeto avanya. 
0 PMBOK 2004 alerta que nao existe urn ciclo de vida de projetos ideal. 
Algumas organizavoes estabelecem politicas e padroes unificando o ciclo de vida de 
projetos enquanto outras permitem que os times de projetos identifiquem o ciclo de vida 
mais apropriado a cada projeto. 
Importante ressaltar a diferenva entre ciclo de vida do projeto e ciclo de vida do 
produto, sendo este ultimo mais abrangente. Por exemplo, urn projeto para lanvar no 
mercado urn novo produto constitui apenas uma das fases do ciclo de vida deste produto. 
0 ciclo de vida do produto tern como uma de suas fases o ciclo de vida do 
projeto do qual resulta alem de outras, fases a : maturavao do mercado, expansao de 
mercado e a substituivao do produto por outro, dentre outros. 
Pode ocorrer semelhanva entre ciclos de vida de projetos. mas dificilmente havera 
ciclos de vidas de projetos totalmente identicos, alem disto as diferentes fases de urn projeto 
possuem intrinsecamente seu ciclo de vida particular. Por exemplo, urn projeto de urn 
lanvamento de urn novo produto pode ter sua fase de 11 definivao de produto 11 considerada 
como urn sub-projeto que por sua vez possui fases de: conceituavao, identificavao de 
requisites, especificavao funcional, especificavao tecnica e aprovavao para desenvolvimento. 
Em resumo, a definivao de fases de urn projeto esta diretamente ligada aos 
responsaveis pelo projeto, nao havendo regras ou padroes pre-estabelecidos. 
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2.8 TIPO DE PROJETOS 
2.8.1 CONSTRUCAO 
Podemos destacar os ciclos de vida de projetos primarios para projetos de 
engenharia civil tendo como referencia a Extensao do PMBOK para Construvao, sao eles: 
"Desenho-Concorrencia-Contrata9ao" e "Desenho-Constru9ao". 
Desenho-Concorrencia-Contratayao: Neste tipo de ciclo de vida, o contratante 
produz urn conjunto de especificav5es detalhadas de modo suficiente para que os 
construtores tenham claro entendimento dos requerimentos e a concorrencia e vencida pelo 
construtor que apresenta proposta com melhor rela9ao custo-beneficio. 
Desenho-Construyao: Neste caso o contratante fomece parte das especifica96es e 
contrata servi9os de detalhamento e constru9ao. 
Quando nos referimos a projeto de construyao, usualmente tratamos de projetos 
que envolvem mais de uma organiza9ao, sendo bastante comum que a fase de construyao 
propriamente dita Seja desenvolvida por especialistas extemos a organizayaO 
empreendedora. Deste modo os projetos de constru9ao envolvem tres representa96es 
pnnctpats: A organiza9ao empreendedora, proprietaria do neg6cio, os responsaveis pelas 
especificav5es e desenhos e os construtores-'- Apesar das responsabilidades entre as partes 
envolvidas variarem de projeto para projeto,cada urn sempre devera possuir seu papel bern 
definido. 
Comumente, o contratante define as necessidades do empreendimento realizando 
urn estudo de viabilidade do investimento financeiro. Muitos projetos podem ser 
segmentados em 5 fases: "Conceitua9ao", "Planejamento (e desenvolvimento)", 
"Detalhamento de Desenhos", "Construyao" e "Lanyamento ou Inauguravao e 
Transferencia". 
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Na fase de Conceituayao temos o estudo de viabilidade, que e concluido com a 
aprovayao formal do projeto. No Planejamento (e desenvolvimento) o conceito e refinado, 
criterios sao estabelecidos, desenhos basicos sao produzidos, alem da elaborayao de urn 
cronograma, oryamento e pianos de trabalho. A Construyao e Lanyamento ou Inaugurayao 
e Transferencia devem ser executados conforme planejado. 
2.8.2 Governamentais 
Quando nos referimos a projetos na esfera governamental, podemos considerar, 
na maioria dos casos, pelo menos 3 fases distintas. 
A Extensao do PMBOK para Governo destaca: Iniciayao, Planejamento de 
Desenho e Contratayao. 
la Inicia~ao: Apesar das possiveis diferentes nomenclaturas (Estudo de Viabilidade, 
Plano Basi co de Projeto, Estudo de Projeto, etc.), o resultado principal da fase de 
iniciayao deve ser suficientemente detalhado a ponto de amparar uma tomada de 
decisao sobre a aprovayao ou nao do projeto. Se o projeto em questao estiver ligado 
a urn Programa Governamental, o resultado da fase de iniciayao sera utilizado como 
referencia para definir se o projeto fara ou nao parte do programa. 
2a Planejamento e Desenho: Esta fase deve produzir os documentos que servem 
de base para a fase de contratayao. 
3a Contrata.;ao: Esta fase, comumente, adquire seus resultados principais do setor 
privado e as regras de contratayao de serviyos por 6rgaos governamentais devem ser 
estabelecidas por urn grupo com representatividade. 
2.8.3 Caracteristicas das Fases de Projetos- PMBOK 2004 
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0 PMBOK 2004 refon;a que a conclusao e aprova9ao dos resultados tangiveis e 
mensuniveis caracterizam as fases dos projetos. Enquanto alguns destes resultados 
correspondem aos processes de gerenciamento do projeto, outros correspondem ao 
produto resultante do projeto. Acrescenta ainda o conceito de que, se por razoes de 
complexidade, disponibilidade de fluxo de caixa, nivel de incerteza e risco, as fases de urn 
projeto podem ser subdivididas em sub-fases, e a conclusao de uma fase nao 
necessariamente significa a autoriza9ao do inicio da fase subseqtiente. 
2.9 OS INTERESSADOS NO PROJETO 
E imprescindivel que seja feito urn trabalho de identifica9ao das oartes envolvidas 
pelo gerente de projeto e sua equipe e que as expectativas sejam claramente conhecidas e 
validadas, pois s6 assim podem ser gerenciadas. 0 gerenciamento de expectativas nao e 
tarefa meramente tecnica e requer habilidade de comunicayao. As expectativas dos 
interessados podem estar implicitas e em alguns casos serem ambiguas. 
0 Gerente de Projeto deve ser capaz de exercer sua habilidade de comunicayao e 
negocia9ao de modo a influenciar os requisites das partes envolvidas de maneira a garantir 
o sucesso do projeto. 
Para conquistar a total satisfa9ao do cliente, deve-se efetuar uma analise acurada 
e cuidadosa de suas necessidades reais, agindo pr6-ativamente na identifica9ao de todos os 
interessados do projeto e buscando englobar seus requisites ao projeto. 
Os interessados devem ser envolvidos no planejamento e gerenciamento do 
projeto de forma mais profunda e em caso e divergencia de interesses; recomenda-se a 
busca de solu9ao mais favoravel ao cliente, abaixo relacionamos algumas defini9oes: 
• Gerente do projeto e responsavel por todas as atividades de gerenciamento 
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do projeto, devendo ser identificado e formalmente designado o mais cedo 
possivel, exercendo autoridade de autonomia adequada ao projeto. 
• Cliente pode ou nao ser o solicitante do projeto, mas seni aquele que fani 
uso do produto final resultante do projeto. Existem varies niveis de clientes. 
Por exemplo: no projeto de desenvolvimento de uma nova promovao, o 
cliente interne da empresa e 0 departamento de marketing, e 0 cliente 
extemo ou final e aquele que de fato fara uso da promovao. Em alguns casos 
os termos "cliente" e "usuario" podem ser a mesma entidade, mas em 
algumas areas de aplica9ao pode haver diferen~s e significados; 
• A Organiza~ao Executora e aquela cujos funcionarios estao diretamente 
envolvidos no desenvolvimento, execuvao e implanta9ao do projeto, e em 
alguns projetos podemos encontrar mais de uma organizavao executora. 
• Os Membros da Equipe do Projeto sao aqueles que realizam os trabalhos 
necessaries a realizayaO propriamente dita do projeto. 
• Patrocinador (Sponsor) e aquele que defende a ideia da realiza9ao do 
projeto e e responsavel pela provisao de recursos financeiros ( dinheiro, 
materiais ou serviyos) ao projeto. Entretanto, internamente as empresa 
podem estabelecer, por politica, outras atribuiy5es ao patrocinador de urn 
projeto. Na pratica e comum que os patrocinadores estejam junto ao cliente 
no memento de uma aceita9ao formal dos resultados de uma fase de projeto. 
Muitas vezes o Patrocinador, dependendo da politica interna estabelecida 
pela organizavao, pode ser aquele que proporciona as condiy5es ao Gerente 
do Projeto para que o projeto se realize, defendendo sua importancia perante 
a empresa, mesmo que a disponibilizavao dos financeiros nao seja de sua 
responsabilidade. 0 Patrocinador e aquele que confere autoridade e 






autonomia ao Gerente do Projeto. 
Os interessados (Stakeholders) podem ser classificados em diferentes 
categorias: 
Intemos e Extemos; 
Proprietarios e Acionistas; 
F omecedores e Empreiteiros; 
Membros da Equipe de Projeto e seus familiares; 
Agencias do Govemo (ANATEL, ANEEL. etc .. ) e 6rgaos govemamentais 
reguladores em geral; 
• Agencias de Publicidade; 
• Cidadaos e a Sociedade; 
• Intermediarios Permanentes e I ou Temporarios; 
• Entidades do Terceiro Setor; 
0 agrupamento das partes envolvidas na classificayao anterior ( dentre outras) facilita o 
trabalho de identificayao dos individuos afetados pelo projeto. Muitas vezes, pode haver 
sobreposiyao de papeis entre os interessados, como por exemplo, quando uma empresa 
desenvolve urn sistema com recursos intemos, ele esta acumulando o papel de proprietaria e 
fomecedora. 
Conforme ja abordado no inicio deste item, gerenciar as expectativas e requisitos das 
partes envolvidas e/ou afetadas pode ser uma tarefa bastante complexa, uma vez que, 
freqi.ientemente, esta possui objetivos distintos e eventualmente conflitantes. Por exemplo: 
• Gerente de urn departamento que solicitou o desenvolvimento de urn novo 
sistema de faturamento contabil pode desejar urn curto prazo, o projetista 
pode dar enfase a excelencia tecnica, enquanto 0 fomecedor contratado pode 
estar mais interessado na maximizayao dos lucros. 
Capitulo 2 - Referendal Teorico 52 
• Dono de uma construtora esta interessado no controle de custos, objetivando 
maiores lucros, o cliente e usuarios do novo projeto imobiliario em 
construvao podem estar mais interessados na qualidade do produto, enquanto 
a saciedade e os habitantes das cercanias do empreendimento podem estar 
interessados nos eventuais danos acusados ao meio ambiente. 
• 0 Departamento de Marketing de uma organizavao empreendedora pode 
estar mais preocupado com os prazos para o lanvamento do produto 
enquanto o departamento tecnico preocupa-se com o detalhamento de 
escopo e testes e o financeiro com o retorno do investimento. 
2.9.1 OS INTERESSADOS NO PROJETO-CONSTRU<;Ao 
Se considerarmos a Extensao do PMBOK 2000 para Construvao, podemos 
adicionar duas entidades a lista dos principais interessados de urn projeto. 
1 a Agencias Reguladoras - Orgaos da administrayao Publica (federal, estadual ou 
local)e eventualmente agencias intemacionais, responsaveis pela emissao de 
permissoes tecnicas ou pelo controle de aspectos inerentes aos processos de 
construvao. 
2a Publico em Geral - Sejam estes organizados em grupos ou associav5es ou mesmo 
cidadaos que sejam afetados pelos processos de construvao, esta categoria de 
interessados em projetos vern crescendo seu poder de influencia e cada vez mais 
deve ser considerada. 
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2.9.2 OS INTERESSADOS NO PROJETO-GOVERNO 
A Extensao do PMBOK 2000 para Projetos de Govemo traz uma conceituayao 




Organizac;ao Executora - a agencia ou departamento do govemo que reporta ao 
Poder Executivo sobre o projeto. 
Patrocinador- Eo Oficial Executivo (seja na esfera Federal, Estadual ou local) ou 
ainda urn conjunto de representantes. Segundo a Extensao do PMBOK para 
Govemo, devemos ainda acrescentar algumas entidades a nossa lista de Interessados 
Principais: 
Publico, incluindo eleitores e contribuintes (pagadores de impostos)- Possuem 
representatividade atraves de seus representantes eleitos. 
• Orgaos Reguladores - Entidades que devem aprovar o projeto com base em 
regulamentayao especifica. 
• Oposic;ao - Sao individuos ou entidades que serao afetados negativamente pelo 
proJeto. 
• Imprensa - Em paises onde o governo e eleito e onde existe liberdade de expressao 
a 1mprensa sempre estani presente exercendo seu dever de manter o povo 
informado. 
• Vendedores - Entidades do setor privado participantes de licitayoes publicas. 
• Gerac;oes Futuras - Os Govemos possuem responsabilidades para com as gerayoes 
futuras. 
• Setor Privado - Algumas entidades do setor privado atuam em parcena com 
projetos govemamentais. 
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2.9.3 OS INTERESSADOS- PMBOK 2004 




Influentes - Individuos ou grupos nao diretamente ligados ao produto, resultado do 
projeto, mas que pela sua posi9ao na organiza9ao, cliente exerce poder de 
influencia. 
Escritorio de Projetos - Caso exista urn Escrit6rio de Projetos na Organiza9ao 
Executora podendo possuir responsabilidade direta ou indireta sobre os resultados 
do projeto. 
2.10 INFLUENCIAS DA ORGANIZA(:AO 
Os projetos fazem parte de urn contexte ma10r que eles pr6prios, estando 
inseridos em Corpora9oes, Agencias de Govemo, Institui9oes de Saude ou de Educayao, 
Organismos Intemacionais e outros. A Maturidade da organizayao em gerenciamento de 
seus projetos, sua cultura, seu estilo gerencial, sua estrutura organizacional podem tambem 
influenciar o projeto. 
Algumas organizayoes desenvolvem cultura e estilo unico que refletem em suas 
diretrizes de valor, suas normas intemas, cren9as e expectativas que sao refletidas no seu 
conjunto de politicas, de relayao com poder, de relayao hierarquica e outros fatores.A 
Extensao do PMBOK 2000 para Construyao chama atenyao para situa9oes em que 
empresas contratantes e contratadas possuindo diferentes culturas, por forva de seus 
projetos, necessitam trabalhar em conjunto. 
Os Sistemas de Organiza~ao 
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A Teoria dos Sistemas Organizacionais descreve como uma empresa pode se 
orgamzar para exercer suas atividades. 0 PMBOK 2000 cita cinco tipos de estruturas 
organizacionais: Projetizada, Funcional e Matricial, sendo esta ultima sub dividida em 3 
categorias (Matricial Fraca. Matricial Forte e Matricial Equilibrada) 
As empresas que se organizam de forma projetizada sao orientadas para projetos, 
ou seJa, sua operavao consiste, basicamente, na execuvao de projetos. Dentro deste 
conceito de estruturavao organizacional, se enquadram tanto as organizav5es cujas receitas 
advem de projetos realizados para terceiros, como as organizav5es que adotaram o modelo 
de gerenciamento baseado em projetos. 
Em organizay5es projetizadas, OS sistemas de gerenciamento sao direcionados 
para o gerenciamento de projetos enquanto as organizav5es de gerenciamento nao baseados 
em projetos carecem de sistemas internos que deem 
suporte eficaz as necessidades dos projetos. Em alguns casos podemos encontrar setores de 
empresas de gerenciamento nao baseados em projetos que operam como se fossem 
baseadas em projetos utilizando sistemas compativeis. 
E not6rio que as estruturas organizacionais da empresa afetam ao projetos por 
ela desenvolvidos, e isso deve ser reconhecido pela equipe de projeto. Por exemplo. quando 
a produtividade de urn departamento e medida pela quantidade de projetos concluidos no 
periodo, devem ser implementados controles especificos que assegurem que a equipe esteve 
envolvida como projeto e que o mesmo foi concluido. 
Estilo e Cultura da Organiza~ao 
Os valores, as normas, expectativas, crenvas, politicas e procedimentos, visao das 
relav5es de autoridade e diversos outros fatores existentes em qualquer organizavao 
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refletem sua cultura particular. A cultura de uma organizavao tern influencia direta nos 
projetos por ela desenvolvidos. 
Estrutura da Organiza~ao 
Empresas organizam-se de forma distinta, disponibilizando e restringindo as condiv5es 
sob as quais os recursos sao distribuidos. A Estrutura de uma organizavao flutua sobre urn 
amplo espectro de estilos desde estruturas funcionais ate as estruturas projetizadas. 
Na tabela 01 a seguir procurou-se resumir as principais caracteristicas (em relavao a 
projetos) das categorias deste espectro de estruturas organizacionais. A organizavao do 
projeto e detalhada posteriormente no processo de Planejamento Organizacional na Area de 
Gerenciamento de Recursos Humanos dos Projetos. 
Tabela 2- Estruturas Organizacionais e suas influencias no projeto(Cervo, 2002). 
Tipo de Matricial 
Oraanizaclio Funcional Projetizada 
C aracterlsticas Matriz Frace Matriz Metriz Fort$ 
dos Proiatos Eauilibrada 
Autoridade do Pouca ou De Baixa a De Modarada a De Alta a Ouose 









Tempo Parcial Tempo Parcial Gerente do Tempo Integral Tempo Integral Tempo Integral 
Proieto 
Oesignac;oes Coordenador de Coordenador d11 Gerenta de Gerente d<.> Gerente d9 mals comuns Projeto Pro jato Projato Projeto Projeto 
para o Papal do ou ou Oll ou ou Gerente dfl Gerente de Gerente do Uder de Projeto lfder de Projeto Dire tor de 
Prole to Proieta Program a Program :a 
suparte 
Adrnlnistrativo Tempo Parcial Tempo Parcial T ampo Parcial Tempo Integral T empc Integral ao Gerente do 
Proleto 
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A) Estruturas Organizacionais Funcionais 
Nas estruturas organizacionais funcionais classicas (figura 07) encontramos as 
seguintes caracteristicas: 
• Os funcionarios tern urn superior bern definido; 
• Os membros da equipe sao agrupados por especialidade (produc;ao, marketing, 
engenharia, etc.); 
• 0 escopo percebido do projeto esta limitado as fronteiras da func;ao (as areas 
trabalham independentemente por conta propria); 
• 0 fluxo de comunicac;ao segue uma estrutura rigida e bern definida. 
A Estrutura Funcional e a mais comum e agrupa as areas por especializac;ao: 













,...-- ~--- ------------------- ......::-:::-_------- ---------------- ---0----'------- ---------- _: 
Staff I Staff j Staff J 
Staff J Staff I Staff I 
Starr Staff j Staff I 
B) Organiza~ao Projetizada 
Nas estruturas organizacionais projetizadas (figura 08) , encontramos as 
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seguintes caracteristicas: 
• Os membros das equipes freqiientemente trabalham juntos, num mesmo local fisico; 
• A maioria dos recursos da organizavao esta envolvida em projetos; 
• Os gerentes de projetos tern grande autoridade e autonomia; 
• As unidades organizacionais ou departamentos reportam diretamente ao gerente de 
projeto ou fomecem servivos de suporte aos diversos projetos existentes. 
Figura 8: Estrutura da Organizar;iio por Projetos (Cervo, 2002 a pag 24). 
ORGANIZAc;Ao POR PROJETOS 
Coordena~tRo do 
Proieto 














I Staff I 







I Staff I 
As chamadas Estruturas Matriciais mesclam as caracteristicas de ambas 
Estruturas Funcionais e Projetizadas potencializando as vantagens e desvantagens de ambas. 
As equipes possuem dupla subordinavao, reportando ao Gerente do Projeto e ao Gerente 
Funcional. Na Matriz Fraca o poder reside na autoridade do Gerente Funcional, na Matriz 
Equilibrada e dividido igualmente entre Gerente Funcional e de Projetos e na Matriz Forte, 
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o poder reside no Gerente de Projetos. 
• Estrutura Matricial Fraca 
Guardam caracteristicas das organiza~oes de estruturas funcionais. Neste caso, o 
papel do Gerente de projeto fica no ambito de coordena~ao ou despachante(vide figura 09). 
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Figura 09: Matriz Fraca(Cervo, 2002 a pag 24). 
• Estrutura Matricial Equilibrada 
Nas Estruturas Matriciais Equilibradas existe o equilibria entre o poder exercido 
pelos Gerentes Funcionais e Gerentes de Projetos (vide figura 10) 
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Figura 10: .Afatriz Equilibrada (Cervo, 2002 a pag 25). 
MATRIZ EQUILIBRADA 
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• Estrutura Matricial Forte 
60 
As estruturas matriciais fortes guardam as caracteristicas das organizayoes 
projetizadas na qual o Gerente de Projetos exerce considenivel autoridade e dispoe de 
pessoal dedicado ao projeto(vide figura 11 ). 
Figura 11: Matriz Forte (Cervo, 2002 a pag 24). 
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Na edivao 2004 do PMBOK, encontramos a referencia ao termo "Matriz 
Apertada ou Matriz Justa" em referencia ao termo em ingles "Tight Matrix". Este termo, 
que pode ser encontrado em alguns guias de estudo, nao esta ligado a estruturas 
organizacionais mas sim ao fato de, em alguns casos o mesmo pode ser usado em 
substituivao aos termos: sala de crise ou sala de guerra "war-room", ou ainda a junvao dos 
participantes do projeto em urn mesmo ambiente "colocation". 
CAPiTULO 
3. A MECANICA DE 
FUNCIONAMENTO DO 
ESCRIT6RIO DE PROJETOS 
3 
Neste capitulo apresentaremos os conceitos relevantes extraidos do referencial 
te6rico. Alertamos ainda que algumas etapas deste capitulo serao repetidas haja visto alguns 
conceitos importantes a relevancia destes para o entendimento do tema proposto. 
3.1 PROPOSITOS 
Revisando os conceitos ja elencados no referencial te6rico, poderiamos 
resumidamente dizer que o Escrit6rio de Projetos e uma estrutura formal dentro da 
organiza~ao, podendo possuir varios prop6sitos: 
1. Prestar Suporte ao Gerente de Projetos; 
2. Prover treinamento para as equipes envolvidas em projetos; 
3. Implantar software de controle de projetos; 
4. Estabelecer metodos, padroes e formularios; 
5. Ser o centro de referencia e excelencia em gerenciamento de projetos e arcar 
com as responsabilidades pelos resultados dos projetos; 
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0 Escrit6rio de Projetos pode operar sistematicamente de modo a prover o 
suporte a rotinas comuns a diferentes projetos, apoiando os gerentes de projetos. quer seja 
na forma de treinamento, utilizavao de software, desenvolvimento de padroes corporativos 
de trabalho e outros. Dependendo de sua forma e extensao, pode ainda, se tornar 
responsavel pelo acompanhamento de resultados dos projetos. 
0 Escrit6rio de Projetos (Project Management Office - PMO) e uma entidade 
organizacional estabelecida para ajudar o gerente de projetos praticar os principios, 
praticas, metodologias, tecnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos, podendo em 
alguns casos tambem ser denorninado Centro de Excelencia ou de Expertise de Projetos. 
Muitas vezes o Escrit6rio de Projetos e estabelecido para implementar urn 
projeto especifico ou uma serie de projetos liderados por urn gerente. 
Existe uma tendencia a se estabelecer Escrit6rios de Projetos, contudo, para faze-
lo funcionar devemos ter em mente alguns conceitos chave: 
1. As regras, abrangencia de atuavao devem estar claramente definidas e publicadas 
formalmente; 
2. 0 comprometimento da alta direvao da organizavao e fundamental; 
3. Escrit6rio de Projetos, por si s6, nao ira melhorar a performance dos projetos 
sem processes, tecnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos apropriadas; 
4. Envolve mudanva cultural atingindo todos os niveis hierarquicos da organizavao. 
Na versao PMBOK 2004, encontramos uma atualizavao sobre os conceitos e a 
aplicavao de Escrit6rio de Projetos nas empresas, ja com referencia ao reconhecimento 
sobre os beneficios da existencia de Escrit6rios de Projetos, tenha a empresa qualquer 
modelo de estrutura organizacional, seja esta matricial, projetizada ou ate mesmo funcional. 
Segundo o PMBOK 2004, a funvao dos Escrit6rios de Projetos nas organizav5es 
vanam em abrangencia, influencia e autoridade, podendo ser desde limitada a emitir 
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recomenda~6es politicas ate ser detentor de autoridade formal garantida pela dire~ao 
executiva da organiza~ao. 
Nos casos de atua~ao mais abrangente, o Escrit6rio de Projetos pode vir a 
delegar autonomia aos Gerentes de Projetos e esta s6 e superada em autoridade pelo 
proprio Escrit6rio de Projeto. Os Gerentes de Projetos recebem suporte administrativo, seja 
atraves da utiliza~ao de recursos dedicados ou seja fazendo uma parcial de recursos 
partilhados que atuem em diferentes projetos. 
Da mesma forma, as equipes de projetos podem estar dedicadas a urn projeto 
especifico ou dividir seu tempo atuando em diferentes projetos, que estejam sobre a gestao 
de Gerentes Projetos de diferentes projetos que reportem a urn mesmo Escrit6rio de 
Projetos. 
3.2 PRINCIPAlS HABILIDADES DE GERENCIAMENTO GERAL(PMBOK 2000) 
0 PMBOK 2004 compilou as Habilidades Gerenciais na se~ao 1 do Capitulo 1, 
enquanto o PMBOK 2000 os considerava como parte integrante do Capitulo 2. 
No PMBOK 2000 destaca-se que Gerenciamento Geral e assunto extenso que 
lida com os diversos aspectos da administra~ao de uma empresa em opera~ao, incluindo 
t6picos de finan~as, contabilidade, vendas, Marketing, pesquisa e desenvolvimento, 
Planejamento Estrategico e Tatico, comportamentais, gerenciamento de conflitos entre 
outros. 
Mas dentre as inumeras habilidades requeridas destacam-se cmco que 
provavelmente irao afastar a maioria dos projetos. 
• Lideran~a 
Philip Kotler, em seus registros faz uma distinyao entre as habilidades de 
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"lideranva de gerencia". Enquanto o liderar e urn exercicio caracterizado para pnitica de 
carisma, capacidade de desenvolver visao de futuro nas pessoas, atuar como agente de 
mudanvas, envolvendo, motivando e inspirando as pessoas, gerenciar esta ligado ao 
exercicio da produvao de resultados de modo consistente. 
Em projetos de grande porte espera-se que o Gerente do projeto seja tambem o 
lider do projeto. 0 exercicio da lideranva nao se limita ao Gerente do projeto, podendo ser 
partilhado e exercido por diferentes pessoas em diferentes circunstancias. 
• Comunica~ao 
Comunicavao envolve basicamente a troca de informavao. Trata-se de urn dos 
aspectos mais importantes para o sucesso de urn projeto, embora esteja relacionada aos 
processes de gerenciamento de comunicavao do projeto. Nao tern o mesmo significado, 
pois quando tratamos de "habilidade de comunicavao" estamos nos referindo a urn conceito 
mais amplo, envolvendo conhecimentos que nao sao exclusives do Gerenciamento de 
Projetos, como por exemplo o modelo "Emissor- Receptor" de comunicavao. de escolha de 
midia, Estilo de redavao, Tecnicas de Apresentavao, Tecnicas de Conduvao de Reunioes. 
No modelo Emissor - Receptor, o emissor e responsavel por tomar a informavao 
clara e sem ambigiiidade, completa enquanto o receptor e responsavel pela garantia da 
recepvao de forma integral e A comunicavao possui varias classificav5es, podendo ser oral e 
escrita. falada e ouvida. intema (dentro do projeto)e extema (ao cliente, a midia, ao 
publico), formal (relat6rios, resumos)e informal (memorandos, e-mails) vertical (para cima e 
para baixo na hierarquia organizacional) e horizontal (entre pares na hierarquia 
organizacional). 
• Negocia~ao 
Negociar significa a busca de consenso e acordo. Os acordos podem ser negociados 
diretamente ou com auxilio de uma terceira parte. Mediavao ou arbitragem sao formas 
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possiveis de negociayao assistida. 
Na execuyao tipica de urn projeto os seguintes itens podem requerer negociayao: 
Objetivos e escopo, mudanya de escopo, de custo e cronograma; termos e condiyoes 
contratuais; designayoes e alocayao de recursos 
• Resolu~ao de Problemas 
A resoluvao de Problemas envolve dois componentes: Definivao do Problema e 
Tomada de Decisao. Enquanto a definiyao do problema requer saber efetuar a distinyao 
entre sintomas e causas, reconhecendo se o problema e intemo ou extemo, de natureza 
tecnica ou gerencial, a tomada de decisao consiste em analisar o problema para identificar 
possiveis soluv5es e escolha da mais adequada. As decisoes podem ser tomadas ou obtidas, 
mas uma vez definidas devem ser de fato implementadas. 
• Influencia na Organiza~ao 
A habilidade de Influencia significa a capacidade de conseguir que os trabalhos 
sejam realizados e as solicitavoes atendidas, necessarias tanto no ambito formal como no 
informal atraves da capacidade do Gerente de Projetos de exercer influencia. Para se 
exercer influencia se faz necessaria entender os mecanismos de poder e de politica e a 
aplicavao de ambos no sentido positivo. 
3.3 INFLUENCIAS SOCIO-ECONOMICAS AMBIENTAIS (PMBOK 2000) 
Se tivermos como referencia de estudo o PMBOK 2000, encontraremos na 
capitulo 2 itens relacionados ao tema "lnfluencias S6cio-Economicas e Ambientais", ao 
passo que se tivermos como referencia de estudo o PMBOK 2004, encontraremos 
compilados no capitulo 1 informav5es sobre a aplicavao de diferentes areas de 
conhecimento, normas e regulamentos. 
Tendo como referencia o Capitulo 2 do PMBOK 2000, podemos entender a 
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importancia que a equipe do projeto deve ter do contexto onde o projeto esta inserido e 
reconhecer mudanyas de cenarios que venham a afetar o projeto. Dentre as diversas 
irrfluencias s6cio-economicas e ambientais existentes encontramos em destaque as que 
seguem: 
• Normas e Regulamentos 
A definiyao da "International Organization for Standartization" (ISO) nos ajuda a 
compreender a diferenya entre "Normas" e "Regulamentos". 
Normas e regulamentos, quando bern conhecidos, devem ser considerados nos 
pianos dos projetos entretanto, quando seus efeitos sao desconhecidos e incertos, os 
mesmos devem ser considerados nos pianos de gerenciamento de riscos dos projetos. 
• Internacionaliza~ao 
Cada vez mais as organizayoes ultrapassam as fronteiras nacionais e cada vez 
mais as equipes de projetos devem ter em conta fatores como: efeito do fuso horario; 
feriados naciOnats e internacionais, necessidades de vtagens, logistica de comunicavao 
(teleconferencias, videoconferencia), diferenvas politicas e, principalmente, trabalho em 
ambiente multicultural. 
• Influencias Culturais 
Todo projeto e operado dentro de urn contexto de uma ou mais culturas na qual 
se incluem fatores politicos, economicos. demograficos, educacionais, eticos e religiosos 
que afetam a maneira como as pessoas age 
• Sustentabilidade Socioeconomica e Ambiental 
Os projetos causam impactos positivos e/ou negativos nos contextos soctats, 
economicos e ambientais nos quais se inserem. Estes impactos estao, cada vez mais, sendo 
tratados com responsabilidade pela organizavao que os executam. 
Na constrw;ao civil, por exemplo, institui-se a obrigatoriedade da exigencia do 
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RIMA (Relat6rio de Impactos Ambientais) que permite ao governo avaliar os impactos ao 
ambiente, aprovando ou nao a execuyao do projeto. 
3.4 SISTEMAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (PMBOK 2004) 
Sistema de Gerenciamento de Projetos e o conjunto de tecnicas, ferramentas, 
recursos e procedimentos para gerenciar projetos podendo variar segundo as areas de 
aplicayao dos projetos, ou segundo as influencias internas da organizayao executora, 
complexidade do projeto e viabilidade de sistemas. 
Sistemas de Gerenciamento de Projetos pode tanto ser formal como informal. 
englobando urn conjunto de processes e funcionalidades de controles. 
• CICLO DE VIDA DE UM PROJETO 
Gerenciar projetos requer esforyo no sentido de integrar diferentes fort;as, 
requisites, metodos e areas de conhecimento e esta integrayao, nao raramente, requer 
escolha entre diferentes objetivos, busca do melhor desempenho em uma area em 
detrimento do desempenho de outra, que pode variar de projeto para projeto, de 
organizayao para organizavao. Esta natureza multidisciplinar requer a aplicat;ao de 
conhecimento, habilidades e tecnicas para conseguir que o projeto alcance seus objetivos. 
E por esta necessidade de equilibria de interesses e administrayao de forvas que 
praticantes de gerenciamento de projetos se referem a "Limitavao Tripla" como uma 
estrutura de forvas que competem entre si. 0 equilibria primario destas fort;as constitui 
ponto de concentrat;ao dos profissionais de gerenciamento de projetos e ao longo dos anos 
levou a aplicat;ao de tecnicas e ferramentas e a identificat;ao de processes estruturados com 
o objetivo de facilitar a compreensao da integrayao entre os diferentes objetivos. 
0 sucesso de urn projeto e alcant;ado atraves da realizat;ao de uma sucessao de 
processes que, ligados entre si pelos resultados que produzem, vao se complementando e 
construindo urn resultado que atende a especificat;5es pre-determinadas, equilibram 
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diferentes interesses e fon;as e atendem expectativas de pessoas com diferentes 
personalidades. 
Embora nao haja unanimidade na industria sobre urn padrao de pniticas, existem 
aquelas pniticas que sao reconhecidas como as melhores para serem aplicadas na maioria 
dos projetos e dentre elas encontram-se os chamados "Processos de Gerenciamento de 
Projetos" que, somadas as habilidades de gerenciamento de pessoas, de expectativas e de 
aplica9ao de tecnicas corretas pelo Gerente do Projeto em conjunto com seu time, 
determinam o alcance dos objetivos do projeto. 
Este capitulo destaca os processos de gerenciamento de projetos reconhecidos 
como os mais indicados para a maioria dos projetos. Suas interav5es e seqi.ienciamento, 
sejam no inicio do projeto. para facilitar seu planejamento, execuvao, controle e 
encerramento, como urn conjunto de processos interligados e distribuidos em diferentes 
areas de conhecimento que sao agrupados seguindo suas caracteristicas comuns. 
• OS PROCESSOS DE PROJETOS 
Antes de iniciarmos nossa explanavao sobre os processos do projetos, vamos 
abordar o fundamento da realizavao de urn processo. 
No gerenciamento da rotina e bastante aplicado o conceito de "Planejar -
Executar- Verificar- Atuavao Corretiva", conhecido como o Cicio PDCA de Controle de 
Processos, metodo gerencial de tomada de decisoes para garantir o alcance de metas 
necessarias a sobrevivencia de uma organizavao'. Neste ciclo os processos sao ligados pelos 
resultados que produzem, eo resultado de urn torna-se subsidio para realiza9ao do outro. 
Em gerenciamento de projetos estaremos lidando com interliga96es mais 
complexas que o ciclo basi co de "Planejar - Executar - Verificar - Atuavao Corretiva", mas 
este conceito pode ser aplicado nas inter-rela96es entre os grupos de processos de 
gerenciamento de projetos, entretanto devemos considerar, pela caracteristica de 
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temporariedade dos projetos, tambem o gerenciamento de processes de 11 inicia~ao 11 e 
11 encerramento 11 • 
• CONCEITUA<;AO 
Os processes dos projetos sao realizados por pessoas e normalmente se 
enquadram em uma das duas categorias a seguir: 
1. Processes orientados ao gerenciamento de projetos se relacionam com a 
descri~ao e a organiza~ao do trabalho necessaria ao desenvolvimento do 
projeto. 
2. Processes orientados ao produto se relacionam com a descri~ao e a 
organiza~ao dos trabalhos necessaries a produ~ao do produto resultado do 
projeto dentro de suas especifica~oes. Os processes orientados ao produto 
variam segundo a area de aplica~ao do projeto. 
Os processes orientados ao gerenciamento do projeto e os processes orientados 
ao produto se sobrepoem e interagem ao Iongo do projeto. 
Cada processo individual esta ligado a outro pelos subsidies necessaries ao seu 
inicio e pelo resultado que produz ao seu termino. 
Considerando estas liga~oes, podemos descrever a composi~ao dos processes da 
seguinte forma (vide figura 07): 
1. Dados Necessaries: Documentos ou itens documentaveis que servirao de 
subsidies para que o processo se realize e terao influencia sobre o mesmo; 
2. Produtos: Sao os resultados gerados pelo processo individual, documentos 
ou itens documentaveis que resultam do processo; 
3. Tecnicas e Ferramentas: Sao os mecanismos de tratamento aplicados aos 
Dados Necessaries para que os Produtos sejam gerados; 
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Figura 13: Ciclos de Processos dos Projetos (Cervo, 2002 a pag 32). 
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• OS GRUPOS DE PROCESSOS 
Os processos do Gerenciamento de Projetos podem ser agrupados em cinco 
grupos, cada urn deles contendo urn ou mais processos, que sao ligados entre si pelos 
resultados que produzem. 
1. Processos de Inicia~io: E a fase inicial do projeto, quando uma determinada 
necessidade e identificada e traduzida em urn problema. 0 projeto e 
formalmente iniciado, autorizado. Tern como caracteristicas o 
reconhecimento que urn projeto deve comeyar e a formalizayao do 
comprometimento da execu9ao. 
2. Processos de Planejamento:_Sao processos de onde os objetivos do projeto 
sao refinados e detalhados e as a9oes que visam atingir os objetivos do 
projeto sao identificadas e selecionadas. Neste grupo de processos 
encontramos detalhamento dos trabalhos a serem realizados, suas estimativas 
de dura9ao e seqiienciamento I6gico, identifica9ao de recursos necessarios a 
realiza9ao dos trabalhos, elabora9ao de cronograma e oryamento, alem de 
pianos de atuayao para facilita9ao do gerenciamento do projeto. Tern como 
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caracteristica a cria~ao de urn plano de trabalho viavel para que os objetivos 
de neg6cios sejam atingidos; 
3. Processos de Execu~ao: Processos ligados a execu~ao dos trabalhos 
planejados. Tern como caracteristicas a coordena~ao de pessoas e a 
utiliza~ao de recursos para a realiza~ao do plano do projeto. 
4. Processos de Monitoramento e Controle: Conjunto de Processos que 
visam assegurar que os trabalhos executados seguem o planejamento original 
identificando pontos de a~oes preventivas e corretivas que eliminem 
anormalidades identificadas atraves da medi~ao e monitoramento regular das 
ac;oes. 
5. Processos de Encerramento: Sao processos que v1sam caracterizar o 
encerramento formal e organizado de urn projeto atraves da avaliac;ao dos 
trabalhos realizados, arquivo documental dos trabalhos e analise do 
aprendizado adquirido. 
• INTERA<;AO ENTRE OS PROCESSOS 
Os grupos de processos se ligam pelos resultados que produzem e os resultados 
de urn grupo de processos servem de subsidios para a realizac;ao do grupo de processo 
subseqiiente. Os processos centrais (planejamento - execu~ao - monitoramento e controle) 
possuem ligac;ao interativa - os processos de planejamento geram subsidios para os 
processos de execuc;ao, que por sua vez geram e recebem subsidios dos processos de 
monitoramento e controle. 
Os processos de Gerenciamento de Projetos sao formados por atividades que se 
sobrepoem e ocorrem em diferentes fases com diferentes intensidades(vide figura 07). 
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Figura 14: Processos de Gerenciamento dos Projetos (Cervo, 2002 a pag 33). 
As intera~oes dos grupos de processos de gerenciamento de projetos atravessam 
as fases do ciclo de vida do projeto de tal forma que o encerramento de uma fase fomece 
resultados que servem de subsidios (entradas) para as do inicio da proxima fase. Por 
exemplo, a finaliza~ao da fase de Desenho requer uma aceita~ao formal por parte do cliente 
e, ao mesmo tempo, o documento gerado por este processo define a Descri~ao do Produto, 
que serve de entrada para a fase de Desenvolvimento do Produto. 
A repeti~ao dos processos de inicia~ao no inicio de cada fase, auxilia a manter o 
projeto focado nas necessidades de neg6cio e a identificar se urn projeto deve ou nao 
prossegmr. 
• AREASDECONHECDdENTO 
Os processos de gerenciamento de projetos sao comuns a maior parte dos projetos 
na maioria das areas de aplicayao, assim como suas interayoes. 
As areas de conhecimento de Projetos descrevem os conhecimentos e as praticas 
relacionadas ao Gerenciamento de Projetos com base nos processos que os compoem. Estes 
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processos foram organizados em nove areas de conhecimento como segue: 
1. Gerenciamento da Integra~ao: Descreve OS processos necessarios para 
assegurar que diversos elementos do projeto seJam adequadamente 
coordenados; 
2. Gerenciamento do Escopo: Descreve os processos necessarios para assegurar 
que os projetos contemplem todo o trabalho necessario e tao somente o trabalho 
necessario, a completar o projeto com sucesso; 
3. Gerenciamento do Tempo: Descreve os processos necessarios a assegurar que 
o projeto termine dentro dos prazos previstos; 
4. Gerenciamento do Custo: Descreve os processos necessarios para assegurar 
que o projeto seja completado dentro do on;amento previsto; 
5. Gerenciamento da Qualidade: Descreve OS processos necessarios para 
assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento dos projetos 
serao satisfeitas; 
6. Gerenciamento dos Recursos Humanos: Descreve OS processos necessarios 
para proporcionar a melhor utiliza9ao das pessoas envolvidas nos projetos; 
7. Gerenciamento das Comunica~oes: Descreve OS processos necessarios para 
assegurar que a geravao, captura, armazenamento e distribuivao de informav5es 
sobre o projeto sejam feitas de forma adequada; 
8. Gerenciamento dos Riscos: Descreve OS processos que dizem respeito a 
identificavao, analise e resposta aos riscos do projeto; 
9. Gerenciamento das Aquisic;oes: Descreve OS processos necessarios para a 
aquisivao de bens e servivos fora da organiza9ao executora dos projetos. 
• PROCESSOS DE INICIA(:AO 
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Tendo como referencia o PMBOK 2000, o processo de inicia~ao de urn projeto, 
objetiva formalizar a autoriza~ao de urn projeto ou fase de urn projeto atraves do 
comprometimento da organiza~ao executora. 
Em muitos casos, os objetivos de neg6cios que amparam as decisoes sobre a 
inicia~ao de urn projeto sao tratados fora do escopo do projeto, pelo gerenciamento 
estrategico da organiza~ao, gerando documenta~ao que orienta os objetivos do projeto. 
Tendo como referencia o PMBOK 2004, a descri~ao inicial do escopo e os 
recursos que a organiza~ao executora esta disposta a investir sao refinados atraves dos 
processos de inicia~ao, ja considerados como dentro dos limites do processo de 
gerenciamento do projeto em questao. bern como a documenta~ao das premissas assumidas 
e restrivoes identificadas. Estas informa~oes sao capturadas e registradas em urn documento 
que formaliza a existencia do projeto, "Project Charter" (Termo de Abertura do Projeto), 
que, uma vez devidamente aprovado. Segundo as politicas internas da organiza~ao 
executora, autoriza o inicio do projeto. 
Vale ressaltar que, apesar do "Project Charter" (Termo de Abertura do Projeto) 
poder ser elaborado pela equipe do projeto e de ja ser considerado como urn processo 
dentro dos limites do projeto, sua aprova~ao e aloca~ao de recursos financeiros sao tratadas 
fora dos limites do projeto. 
Com base do PMBOK 2004, os seguintes processos compoem o Grupo de 
Processos de inicia~ao: 
• DESENVOL VIMENTO DE PROJECT CHARTER (TERMO DE 
ABERTURA DO PROJETO) 
Processo diretamente ligado a formaliza~ao do projeto dentro da organiza~ao 
executora e a autoriza~ao de seu inicio. 
• Desenvolvimento da Declara~ao de Escopo - Preliminar 
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Produ9ao de defini9ao preliminar e sumaria do projeto, usando o Project Charter 
e subsidios de inicia9ao, documentando os requerimentos do produto ou servi9o resultante 
do projeto. os limites do projeto, metodos de avalia9ao e aceita9ao do produto e de 
controle de escopo do projeto, ainda que de forma superficial. 
• PROCESSOS DE PLANEJAMENTO 
Trata-se de urn grupo de processos de fundamental importancia em urn projeto. 
Se considerarmos que projetos servem a urn objetivo unico, devemos assim considerar que 
estaremos lidando com urn empreendimento novo e por esta razao encontramos maior 
quantidade de processos nos grupos de planejamento. 
Os processos de planejamento possuem urn seqiienciamento I6gico e podem ser 
repetidos com freqiiencia antes que o plano do projeto seja concluido, uma vez que 
representam a captura de informa96es de diferentes fontes que podem possuir diferentes 
niveis de entendimento e confidencialidade e definem a maturidade do entendimento do 
escopo do projeto e do desenvolvimento do plano de projeto. 
Alguns processos de planejamento possuem interdependencias bern definidas 
pelas liga96es necessarias entre seus dados necessarios e produtos produzidos. Estes 
processos podem ser repetidos varias vezes em qualquer fase de urn projeto. Por exemplo, o 
plano de projeto gerado como resultado dos processos de planejamento, pode trazer de 
forma mais evidente a preocupa9ao com os aspectos de escopo, uso de tecnologia, desafios 
a serem enfrentados e custos envolvidos. As repeti96es de revisoes dos Processos de 
planejamento trazem maior 
precisao de estimativas de dura9ao de atividades, refinamento de cronogramas, or9amento 
de custos e requerimentos de qualidade para conclusao do escopo do projeto. 0 
detalhamento progressivo do Plano de Projeto e conhecido como "planejamento em onda 
continua". 
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Recomenda-se que a equipe de projeto envolva todos os interessados no projeto 
nos processos de planejamento, criando urn ambiente propicio a contribui~ao de todos, com 
seus diferentes pontos de vista, suas diferentes experiencias e expectativas, gerando cria~ao 
a partir das diferen~as. 
Os processos de planejamento de gerencia de projetos facilitam a intera~ao de 
diversas areas de conhecimento.Eles incluem: 
../ Desenvolvimento do Plano de Projeto: E o processo de preparac;ao, definivao 
organiza~ao, coordena~ao e documenta~ao de todos os resultados dos processos de 
planejamento gerando documento coerente e consistente. Toma-se a fonte primaria 
de informa~oes sobre a execu~ao do projeto . 
../ Planejamento de Escopo: Desenvolver urn plano de Gerenciamento de Escopo que 
documenta como o escopo do projeto e definido, verificado e controlado, 
orientando como a estrutura Analitica do projeto sera criada e definida; 
../ Detalhamento do Escopo: Com base no PMBOK 2000, o processo de 
Planejamento de Escopo era limitado a gerar uma declara~ao escrita do escopo que 
orientara decisoes futuras no projeto, processo este que, segundo o PMBOK 2004, 
e descrito sob o titulo de Detalhamento de Escopo; 
../ Cria~ao da Estrutura Analitica do Projeto: subdivisao dos principais produtos 
resultantes do projeto em componentes menores e gerenciaveis (tendo como 
referencia o PMBOK 2000, a subdivisao dos principais produtos resultantes do 
projeto em componentes menores gerenciaveis era reconhecida como 
"Detalhamento do Escopo"); 
../ Defini~ao de Atividades: E o processo de identificac;ao das atividades especificas 
que devem ser realizadas para que se produzam os diferentes subprodutos 
identificados; 
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./ Seqiienciamento de Atividades:_E o processo de identificavao e documentavao 
das interdependencias entre as atividades definidas como necessarias; 
./ Planejamento de Recursos: E o processo de determinavao de necessidades de 
recursos, entendendo-se como "recursos necessaries": as pessoas, os equipamentos, 
os materiais e o que mais for necessaria para as atividades listadas; 
./ Estimativa de Dura~ao das Atividades:_E o processo de estimar numeros de 
periodos de trabalhos necessaries a realizac;ao das atividades individuais; 
./ Elabora~ao do Cronograma: E o processo de cria9ao de urn cronograma do 
projeto a partir da analise do seqiienciamento das atividades, suas estimativas de 
durac;ao e necessidades de recursos; 
./ Estimativas de Custo: E o processo de estabelecimento de uma estimativa 
aproximada dos custos dos recursos requeridos para se realizar as atividades 
listadas; 
./ Or~amento de Custos: E o processo de alocavao das estimativas de custos 
identificadas anteriormente aos itens de trabalho nos periodos de tempo estimados 
para sua realizavao, estabelecendo uma linha de base de custos; 
./ Planej~mento da Qualidade: identificayao de padr6es de qualidade relevantes para 
determinar como satisfaze-los; 
-{ Planejamento Or~acional: Identificac;ao e atribuic;ao de papeis e 
responsabilidades; relac;6es de subordinac;ao e criac;ao do Plano de Gerenciamento 
de Recur~os Humanos; 
./ Forma~ijo da Equipe:_Alocac;ao de recursos humanos que possuem as habilidades 
e conhecimento necessaria a boa realizac;ao das atividades previstas no Projeto; 
./ Planejamento das Comunica~oes~ Identificac;ao das necessidades relativas as 
informac;5es do projeto; a quem destinar, quais informac;6es, em qual quantidade, 
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com qual freqiiencia; 
./ Planejamento do Gerenciamento de Riscos: Anitlise e tomada de decisao sobre 
como sera abordado e planejado o gerenciamento de riscos no projeto; 
./ ldentifica~ao de Riscos: Determinar e documentar os provaveis eventos de risco e 
suas caracteristicas que podem afetar o projeto, negativamente e positivamente; 
./ Analise Qualitativa de Riscos:_Processo de prioriza~ao dos eventos de risco para 
anitlise detalhada ou a~oes de resposta avaliando a combina~ao de suas 
probabilidades e impactos; 
./ Analise Quantitativa de Riscos: Analise numerica das probabilidades de 
ocorrencia dos eventos de risco e dimensionamento da extensao de seus impactos; 
./ Planejamento de Repostas ao Risco: Desenvolvimento de procedimentos e 
contramedidas que venham a reduzir a probabilidade e os impactos negatives 
ocasionados pelos eventos de risco, bern como real~ar as oportunidades ocasionadas 
por eventos positivos; 
./ Planejamento de Compras e Aquisi~oes: Determina~ao do que prectsa ser 
adquirido e em qual quantidade,como e quando; 
./ Planejamento da Solicita~ao (de Contrata~ao): Documenta~ao dos requisites do 
produto ou servi~o que sera adquirido e identifica~ao de fomecedores em potencial. 
• PROCESSOS DE EXECUCAO 
Os Processos de Execu~ao consistem de urn conjunto de processos requeridos 
para que o trabalho necessaria para a produ~ao do produto do projeto seja realizado e 
concluido. Requer a coordena~ao das pessoas realizando as atividades previstas, no prazo 
previsto, a utiliza~ao de equipamentos e materiais a realiza~ao de desembolso financeiro 
~gundo o plano de projeto aprovado. Tambem preve a implanta~ao das a~oes preventivas e 
corretivas advindas como resultado dos processes de monitoramento e controle, bern como 
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a implanta~ao de solicita~oes de altera~oes aprovadas. 
Os processo de execu~ao podem apresentar varia~oes com rela~ao ao planejado. 
Estas varia~oes podem estar relacionadas ao indice de produtividade assumido para as 
estimativas de dura~ao de atividades nos processos de planejamento e valida~oes de 
premissas assumidas pela equipe de projeto. Dependendo dos resultados das analises de 
performance do projeto, estas varia~oes podem desencadear solicita~oes de altera~oes que, 
uma vez aprovadas, irao modificar o Plano de Projeto e possivelmente, estabelecer uma 
nova linha de referencia. 
Os processos de execu~ao sao os seguintes: 
../ Execu~ao do Plano de Projeto (Direcionamento e Gerenciamento da Execu~ao 
do Projeto): Execu~ao das atividades previstas no Plano de Projeto direcionando as 
atividades tecnicas e interfaces organizacionais previstas . 
../ Garantia da Qualidade: Avalia~ao regular do desempenho geral do projeto para 
assegurar que padroes relevantes de qualidade sejam alcan~ados atraves da 
aplica~ao dos processos necessarios para atingir as expectativas dos interessados no 
projeto; 
../ Desenvolvimento da Equipe: Desenvolvimento da aptidoes individuais dos 
componentes da equipe de projeto, bern como desenvolvimento das habilidades da 
equipe como urn todo, visando a melhoria do desempenho; 
../ Distribui~ao das Informa~oes: Disponibiliza~ao das informa~oes necessarias aos 
interessados do projeto, no momento oportuno, na quantidade e freqiiencia 
adequada . 
../ Solicita~ao: Obten9ao de cota96es, licita~oes, ofertas, propostas para aquisi9ao de 
produtos e servi~o necessarios ao projeto; 
../ Sele~ao das Fontes: Escolha de potenciais fomecedores de produtos e servi9os ao 
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projeto atraves da revisao das ofertas e negocia96es por escrito. 
• PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE 
0 desempenho do projeto deve ser monitorado e medido regularmente e desvios 
identificados devem ser ajustados evitando que os objetivos do projeto sejam colocados em 
nsco. 
0 grupo de processos de controle esta ligado a preven9ao e corre9ao de desvios 
atraves do monitoramento da execu9ao das atividades previstas no Plano de Projeto para 
que a96es corretivas sejam adotadas quando desvios forem observados de modo a manter o 
projeto sob controle. Pode-se considerar a recomenda9ao de a96es preventivas evitando 
que problemas se configurem durante a execu9ao. Os processos de monitoramento e 
controle visam, de urn modo geral: 
./ Monitorar atividades: previstas no plano de projeto comparando os resultados 
obtidos com a linha de referencia de performance do projeto; 
./ lnfluenciar fatores :de modo a garantir que apenas solicita96es de altera96es 
devidamente aprovadas sejam incorporadas ao projeto; 
./ Evitar que varia~oes e desvios: coloquem em risco os objetivos do projeto; e 
Orientar ajustes no Plano de Projeto quando aplicavel.Os processos de 
Monitoramento e Controle sao: 
./ Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto (PMBOK 2004): Constitui-
se da coleta, medi9ao e disseminayao das informay5es relativas a performance do 
projeto e da avalia9ao das tendencias de melhoria dos efeitos dos processos. Neste 
processo esta incluido o monitoramento dos riscos, garantindo que estao 
devidamente identificados, de que seu status esta devidamente reportado e de que os 
pianos de resposta ao risco estao sendo executados como previsto. 0 
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monitoramento considera os relat6rios de desempenho, medivoes de progresso e 
previsoes relativas a escopo, cronograma, custos e riscos; 
./ Controle integrado de altera~oes: Controle dos fatores que geram mudanvas/ 
alteravoes nos projetos de modo a garantir que sejam sempre beneficas, gerenciando 
mudanvas aprovadas e identificando alteravoes quando ocorrerem de forma 
integrada; 
./ Verifica~ao de Escopo: Formalizavao da aceitavao do escopo do projeto; 
./ Controle das Altera~oes de Escopo~ Controle das alteravoes ocorridas no escopo 
do projeto; 
./ Controle do Cronograma: Controle do cronograma do projeto; 
./ Controle de Custos: Controle das alteravoes no orvamento do projeto; 
./ Controle da Qualidade: Monitoramento dos resultados especificos do projeto 
objetivando determinar se os resultados obtidos estao de acordo com padroes 
relevantes de qualidade e eliminar causas de performance insatisfat6rias; 
./ Gerenciamento de Equipe de Projeto (PMBOK 2004): Acompanhamento da 
performance individual e conjunta do time de projeto, fomecendo retorno as 
pessoas, resolvendo questoes interpessoais e conduzindo mudanvas objetivando a 
melhoria da performance da equipe de projeto; 
./ Relat6rio de Desempenho: Coleta e divulgavao de informavoes sobre o 
desempenho do projeto. compreendendo o status atingido, a medivao do progresso 
e previsoes; 
./ Gerenciamento de Interessados (PMBOK 2004): Gerenciamento da comunicavao 
de modo a satisfazer as necessidade e solucionar questoes com os diferentes 
interessados do projeto; 
./ Monitoramento e Controle de Riscos: Acompanhamento dos riscos identificados, 
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monitoramento de riscos residuais e secundarios e avaliavao do Plano de 
Gerenciamento de Riscos em de fato reduzir os riscos do projeto; 
../ Administra~;ao de Contratos: (Segundo PMBOK 2000 - Processo de Execu9ao) 
Administravao das rela96es contratante e contratado. documentando o desempenho 
do contratado, solicitando a96es corretivas, gerenciando altera96es contratuais 
quando aplicavel. 
• PROCESSOS DE ENCERRAMENTO 
0 grupo de processos de encerramento esta ligado a formalizavao do 
encerramento do projeto e a transferencia das responsabilidades sobre o produto 
· resultante do projeto para a rotina operacional da organizavao. Os processos de 
encerramento podem tambem estar relacionados ao cancelamento do projeto pois, 
quando fica claro que os objetivos do projeto nao serao atingidos, este tambem se 
encerra . 
../ Encerramento Administrativo (PMBOK 2000):_Geravao, coleta e distribuivao de 
informa96es aos interessado, formalizando o encerramento do projeto. Avaliavao do 
projeto como urn todo e identificavao de li96es aprendidas durante o projeto. Tendo 
como referencia o PMBOK 2004. este processo deixa de compor os processos de 
area de conhecimento de Gerenciamento de Comunicavao e passa a ser considerado 
parte integrante da area de conhecimento, 
../ Gerenciamento de integra~;ao:uma vez que toma-se em considera9ao que os 
processos de encerramento devem ter como requisito que todos os processos dac 
diferentes areas de conhecimento devem tambem estar concluidos e formalmente 
encerrados; 
Encerramento do Contrato: Conclusao e encerramento dos contratos de 
aquisi96es de produtos e/ou servivos. 
CAPiTULO 
4. ESTUDO DE CASO-PLANO 
DIRETOR URBANiSTICO DA 
CIDADE ''X'' 
4.1 CONSIDERA<;OES INICIAIS 
4 
A busca pela exatidao e acuracia das informa~oes de urn sistema de Gerenciamento 
de Projetos passa, necessariamente, conforme visto no capitulo anterior, pela utiliza~ao de 
direcionadores adequados. E atraves destes direcionadores que se faz o rastreamento de 
tempo, recursos, qualidade, custo das atividades para que se chegue ao final do projeto. 0 
que se espera da exatidao1 dos numeros obtidos e a eficiencia do processo decis6rio, 
enquanto o que se espera da acunicia dos mesmos numeros e a eficacia deste processo. 
Neste capitulo sera proposta uma abordagem metodol6gica, para avalia~ao de 
direcionadores, considerando urn Plano Diretor Urbanistico. A avalia~ao de direcionadores 
pode ser realizada tanto para a sele~ao de direcionadores, quando da implanta~ao de , como 
para a verifica~ao da adequa~ao dos direcionadores que estao sendo utilizados, tendo em 
vista as modifica~oes nos processos de gestao ou na interpreta~ao dos resultados do sistema 
de gerenciamento de projetos. 
As caracteristicas "Precisao", "Custo" e "Indu~ao ao Comportamento" do sistema 
de gerenciamento de projeto serao analisadas, inicialmente, de forma separada. Entretanto, 
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como nenhum destes elementos pode ser descartado, a avalia~ao sera realizada com sua 
considera~ao de forma conjunta, no sentido de consolidar todas essas a~oes posteriormente 
na implementa~ao de urn escrit6rio de projetos. 
4.2 PRINCIPIOS NORTEADORES 
4.2.1 LEGISLA(:AO 
Os principios que norteiam urn Plano Diretor Urbanistico estao contidos no 
"Estatuto das Cidades ''. 
0 Estatuto das Cidades foi concebido mediante Lei Federal No 10.257 de 10 de 
julho de 2001, regulamentando os artigos 182 e 183 da Constitui~ao Federal , que 
estabelece os parametros e diretrizes da Politica Urbana no BrasiL Ainda no que se refere 
ao Estatuto das Cidades esse delega ao Plano Diretor a fun~ao de definir as condi~oes a que 
a propriedade deve conformar-se, para que se cumpra a fi.m~ao sociaL(vide anexo I) 
Os procedimentos propostos nesse guia respeitam a diversidade das regioes e 
municipios brasileiros. Po rem de modo algum devem ser lidos como "receita pronta", para 
elaborar Pianos Diretores em serie, identicos e padronizados, sem qualquer rela~ao com a 
realidade social, politica e territorial de cada municipio. 
A atividade de construir e elaborar o Plano Diretor de cada cidade deve servir para 
incentivar os municipios a avaliar e implantar todo o sistema de planejamento municipaL 
Esse planejamento implica atualizar e compartilhar cadastros, integrar politicas setoriais, os 
or~amentos anuais e plurianuais, com o plano de govemo e as diretrizes do Plano Diretor, 
capacitar equipes locais, sistematizar e revisar a legisla~ao. A atividade de construir e 
elaborar o Plano Diretor tambem estabelece urn processo permanente de construir politicas, 
de avaliar a~oes e corrigir rumos. 
0 Plano Diretor e obrigat6rio para municipios com as seguintes caracteristicas: 
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• Municipios com mais de 20 mil habitantes; 
• Integrantes de regioes metropolitanas e aglomera~oes urbanas; 
• Com area de especial interesse turistico. 
• Regioes situadas em empreendimentos ou atividades com significative impacto 
ambiental na regiao ou pais. 
4.2.2 ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DE UM PLANO DIRETOR 
4.2.2.1 1 A Etapa- Diagnostico ou analise do cenario atual 
Segundo a reda~ao do Estatuto das Cidades: "0 Plano Diretor deve ser elaborado e 
implementado com a participa9iio ejetiva de todos os cidadiios". 0 processo deve ser 
conduzido pelo poder executive, articulado com os representantes do poder legislative e da 
sociedade civil, e importante que todas as etapas do Plano Diretor sejam conduzidas, 
elaboradas e acompanhadas pelas equipes tecnicas tanto locais (prefeituras) como pela 
comunidade do municipio. 
Normalmente esses processes sao realizados com o apoio de empresas de 
Consultoria , contratadas pela Lei 8666/93 -Lei que rege as licita~oes e contratos 
administrativos.(Vide Anexo II) 
Cabe salientar, no entanto, que todo esse processo nao deixa de ser urn "modelo de 
gestao de projetos", pois alem dos at ores contratados, exist em outros "stakholders" sao 
eles: 
• Prefeitura ( equipe municipal); 
• Entidades de classe , composta principalmente por: Arquitetos, Engenheiros, assistencia 
juridica (Advogados) e outros profissionais engajados na mobiliza~ao social, enfim 
at ores da comunidade local. .. 
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Envolve ainda a concatenizar;ao de uma equipe complexa no sentido de compartilhar 
as ar;oes entre poder publico e iniciativa privada( empresa efetivamente contratada para 






Associar;ao de moradores; 
Entidades de classe; 
Ongs; 
Entidades profissionais, tais como CREA, OAB etc .... 
Sindicatos e associar;oes que falam diretamente aos cidadaos, tais como: tgreJas, 
escolas, etc .... 
2a Etapa- Leitura participativa- Esta etapa, reune os registros de pessoas ou grupos 
sociais, aponta elementos da cultura e da vivencia e assim permite que se construam 
releituras coletivas dos conflitos, problemas e potencialidades dos diversos segmentos 
SOCialS. 
Nesta etapa consolida-se o levantamento de dados alem da visita "in loco" a 6rgaos e 








• MINISTERIO DO ExERCITO-www.exercito.br 
• INPE-www.inpe.br 
• MINISTERIO DO MEIO AMBIENTE- \\\\\\ i>mu ''Cl'- t'i 
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• ffiAMA-www.ibama.gov.br 
• ANA-Agencia Nacional de aguas-www.Ana.gov.br 
• CPRM/DNPN-www.cprm.gov.br 
• PNUD-www.undp.org.br 
• Entre outros ... 
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Obs/ E importante salientar aqui que nenhuma leitura e jamais exclusivamente tecnica, ou e 
expressa , exclusivamente das ideias de quem as elabore. Isso significa que ate os problemas 
, os conflitos e as avalia<;iJes de potencialidades podem variar conjorme os grupos sociais 
que as elaborem. A leitura participativa, portanto, e ocasiiio para que todos conhe<;am 
visoes e modos de pensar diferentes dos seus. CONFEA(2004) 
Desta forma, as leituras tecnicas produzidas pelos profissionais de Prefeituras ou por 
Consultores devem ser enriquecidas com leituras comunitarias, feitas pela populas;ao,sob os 
pontos de vista dos diferentes segmentos socioeconomicos, empresarios, profissionais, 
trabalhadores, movimentos populares, entre outros .... 
Cabe salientar ainda que nas leituras tematicas, produzidas por profissionais de 
Prefeituras e por Consultores estas devem ainda ser enriquecidas com leituras comunitarias, 
feitas pela populas;ao , sob os pontos de vista dos diferentes segmentos socioeconomicos, 
empresarios, profissionais, trabalhadores, movimentos populares entre outros ..... 
Na leitura comunitaria pode valer-se de diferentes dinamicas e materiais, tais 
como: 
• Construir mapas tematicos da cidade, com elementos fornecidos pelos participantes; 
• Usar fotos antigas e atuais, para visualizar mudans;as e ressaltar diferens;as. 
• Oferecer equipamento fotografico para que os interessados fas;am registros pessoais dos 
pontos importantes e/ou problematicos da cidade. 
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• Realizar e apresentar entrevistas de pesquisas, resgatando a hist6ria ou valendo-se da 
utilizac;ao de desenhos para discutir e refletir sobre o municipio e a regiao, etc ... 
. Destacamos ainda que dentre todos os aspectos relevantes que devem ser levantados 
e/ou mapeados e que "deve ser do conhecimento de todos" destacam-se os mapas 
tematicos: 
• Da distribuic;ao dos equipamentos publico 
• infra-estrutura existente; 
• Fatores condicionantes e as potencialidades fisicas ambientais (geomorfologia, 
clima, hidrografia, vegetac;ao, solos, dentre outros ... ) 
• Mapas tematicos da estrutura fundiaria; 
• Evoluc;ao hist6rica da cidade e seu territ6rio e sua inserc;ao no contexto regional; 
• Mapas tematicos de mobilidade e circulac;ao urbana(transporte urbano, coletivo e 
interrurbano bern como descric;ao da caixa das ruas sua hierarquizac;ao etc ... ) 
• Uso e ocupac;ao do solo e subsolo atual; 
• Infra-estrutura urbana; 
• Atividades economicas etc ... 




Realizando desta forma a confrontac;ao da leitura tecnica com a leitura 
comunitaria .... 
3A Etapa- Formula~ao e elabora~ao das propostas: 
Nem todas as questoes sao igualmente relevantes em todos os seus aspectos e 
momentos da hist6ria da cidade. A partir da fase de leitura ( diagn6stico) devem ser 
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definidos os temas prioritarios para o futuro da cidade estudada e sua organizayao territorial 
de forma que a prefeitura se municie de elementos que tomem capazes de propiciar a 
intervenyao da municipalidade sobre estes. Portanto e importante que se trabalhe com uma 
perspectiva estrategica, selecionando temas e questoes cruciais e que contribuam para que 
se planeje o futuro de forma mais organizada. 
Outro ponto de vital importancia nesta etapa e que ap6s a formulayao das propostas 
dos temas centrais do Plano Diretor e importante que haja tambem a participayao dos 
diversos segmentos da sociedade bern como as diversas associay5es e atores 
envolvidos("stakholders") 
4A Etapa- Defini~ao dos instrumentos legais 
Os instrumentos sao ferramentas que viabilizam as intenyoes expressas do Plano 
Diretor. 0 Estatuto das Cidades, fomece mais de 30(trinta) instrumentos para que o 
municipio tenha o controle mais efetivo de seu territ6rio. 
A Legislavao urbanistica , particularmente as leis de parcelamento do solo e de uso 
e ocupayao do solo devem ser revistas e incorporadas ao Plano Diretor. "0 estatuto das 
cidades(artigo .fl) estabelece ainda que os instrumentos da politica economica,tributaria e 
finance ira dos municipios se adeque aos objetivos do planejamento territorial' .Isto 
significa que deve haver coerencia entre o modo de aplicar tributos(IPTU,ISS, etc ... ) com 
as diretrizes oryamentarias e como Plano Diretor do Municipio. 
Ja no capitulo IV do Estatuto das cidades, e dado tambem urn tratamento especial a 
Gestao Democratica, oferecendo inclusive os instrumentos para que o municipio implante o 
processo de planejamento participativo, onde e proposto a abertura de canais de discussao 
com a comunidade. 
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Destacamos ainda que alem das confen3ncias , audiencias publicas e requisito 
indispensavel nesta fase a aprovayao do Plano Diretor pela Camara Municipal, sendo esta 
uma condiyao para a validayao da Lei municipal que institui o Plano Diretor. 
Cabe salientar ainda que em alguns municipios, a Lei Organica Municipal determina 
tambem a quantidade de audiencias publicas, que pode variar de acordo com a populayao, 
suas propostas etc ... 
5A Etapa- Sistema de Gestio e Planejamento do Municipio 
A Lei do Plano Diretor deve estabelecer a estrutura e o processo participativo de 
planejamento para implementar e monitorar o Plano Diretor. 0 monitoramento 
compreende avaliayoes, atualizayao e ajustes sistematicos que devem estar definidos em 
forma de Lei. 
0 Plano Diretor deve tambem definir as instancias de discussao e decisao do 
monitoramento, com os conselhos, sua composiyao e suas atribuiyoes. 
A forma como o sistema de gestao sera implementado e monitorado, para garantir o 
controle social, dependera da montagem acordada no pacto de elaborayao do Plano Diretor 
que por sua vez, deveni ser coerente com a capacidade de gestao do municipio. 
6a Etapa -Encerramento e seus aspectos relevantes: 
A conclusao de urn Plano Diretor, nao encerra o processo de planejamento. Ajustes 
podem e devem ser feitos. Para tanto, e recomendavel que o proprio Plano Diretor 
determine os meios e a sistematica de revisa-lo. Destacamos ainda que conforme o 
"Estatuto das Cidades" sugere: "A Lei do Plano Diretor deve ser revista a cada IO(dez) 
anos". 
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4.3 DEFINICAO DO ESTUDO DE CASO 
4.3.1 OBJETIVO GERAL 
92 
Dotar uma Prefeitura Municipal de uma cidade, denominada Cidade "x" dos 
instrumentos necessaries para a implantayao de urn Plano Diretor Urbanistico 
4.3.2 OBJETIVO ESPECIFICO 
Sincronizar as ayoes da equipe municipal denominada Cidade "x" com o "Comite 
Executive" (equipe de projetos), no sentido de facilitar a compreenyao dos papeis de cada 
urn dos atores envolvidos o processo. 
4.4 DESENVOL VIMENTO DO TRABALHO 
4. 4. 1 Caracterizayao do Estudo de Caso 
A Cidade "x", situa-se na Regiao Metropolitana de Curitiba, resolveu refazer seu 
Plano Diretor Urbanistico , conforme preve o "Estatuto das cidades, " ... da necessidade de 
revisar o Plano Diretor a cada JO(dez) anos ", Assim o Prefeito recem eleito, resolveu, 
inclusive por ter sido uma de suas promessas de campanha politica revisar o Plano Diretor 
do Municipio. 
A justificativa da equipe de campanha que formulou o planmejamento estrategico do 
Plano Diretor Urbanistico partiu de seguinte escopo: 
• A existencia de uma empresa de desenvolvimento municipal no municipio, composta 
pelo Prefeito, Secretaries municipais e de empresarios, nao atuante ate o presente 
momento. 
• Que o futuro da Cidade "x" pudesse ser debatido com toda a comunidade 
• Que o referido Plano Diretor servisse de norte para futuras administrayoes 
mumc1pa1s 
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• Que o processo de elabora<;:ao e o conteudo do plano fosse suprapartidario 
Assim, o prefeito da Cidade ·'x",nomeou-se uma das secretarias do municipio para que a 
mesma pudesse coordenar o projeto do Plano Estrategico da Cidade ·'x" 
4.5 ESTRUTU RA DO TRABA LHO 
0 trabalho de planejamento estrategico do Plano Diretor da Cidade .. x .. foi 
estruturado em J(tres ) 6rgaos (vide figura 15), que ficariam responsaveis pelas atividades 
de todas as etapas, desde o diagn6stico ate a defini<;:ao dos projetos estrategicos com o 
intuito de cumprir os objetivos tra<;:ados 
Figura 15 - Estrutura de trabalho do Plano Diretor da Cidade ··x· 
PLANO DIRETOR MUNICIPAL 
CIDADE " X" 
Estrutura do Trabalho 
Conselho Diretor 
Fonte: Prefeitura Municipal da Cidade ·'x" 
Comite Execut ive 
Gestor do Escrit6rio de 
Projeto 
Conse!ho da Cidade 
ode Tecnicos de Trabalho 
A estrutura comentada acima delegou ainda atribui<;:oes para cada uma das eqwpes 
sendo o Comite Executivo o responsavel pela coordena<;:ao dos trabalhos das diversas 
equipes ( escrit6rio de projetos ), pessoas e grupos envolvidos em todas as eta pas do 
trabalho, bem como pela administra<;:ao da interface com os consultores. 0 Comite 
Executivo teve como clientes o Conselho Diretor e Conselho da Cidade e como 
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responsabilidade pela gestao do PE- Planejamento Estrategico, que adotou como premissas 
basicas, aquelas que descreveremos na figura a seguir: 
Figura 16 : Pressupostos do trabalho de Planejamento Estrategico da Cidade ··x· 
PLANO DIRETOR DA CIDADE X 
PRESSUPOSTOS DO TRABALHO 
Fonte : Cidadc ··:-. .. 
lMPMC!AlJDJIDE 
0 planejamento do escopo de PE do municipio contemplou as seguintes etapas, 
conforme pode-se visualizar na figura 17 
Ja no que se refere as atribuivoes do Conselho Diretor, Conselho da Cidade "x" e 
grupos tecnicos de trabalhos, essas pod em ser resumidas na tabela 03 , conforme pode-se 
visualizar no quadro abaixo : 
Capitulo 4 - Estudo de Caso-Plano Diretor Urbanistico 95 
Tabela 03 -Atribui~oes dos Comite Exxecutivo, Diretor, da Cidade e grupos tecnicos 
I Discrimina<;ao Atividades Atribui<;oes na gestao de Projetos 
i 
Comitc E.\ccut iYo Gestor clos Projctos Respons<i,·cl pclo cscritorio clc 
Pro_!ctos 
Conselho Diretor Rcspons;h'Cl pel a oricnta<;ao c Suporte do I::scri torio de Projetos 
acompanhamcnto do Plano. 
Conscl ho da Cidadc Rcprcscntantc das institui<;oes Rcprcsentante dos Stakholdcrs 
s6cio cconomicas 
Grupos Tccnicos de Trabalho Org;io C.\ecuti\·o Equ ipc tccnica do Escrit6rio 
Prqjctos 
Tabcla -Principais atribui<;6cs dos grupos tcmattcos do cscnt6no de PrOJCtos 
Fonte : Cidadc .. . \ .. 
Figura.\ 7- Modclo de formula<;ao da Gcst<lo do Escopo do Plancjamcnto Estratcgico da Cidadc ... \ .. 
PLANO DiRETOR 
" '0 An~ v vi MLI~ " 
de 
I 
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Fonte: Cidade "x" 
4.6 REDE DE PRECEDENCIA DO PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO DA 
CIDADE "X" 
4.6.1 Objetivos do Planejamento Estrategico da Cidade x"(GesHio do Escopo) 
0 Planejamento Estrategico da cidade "x" englobou os seguintes objetivos: 
• Equacionamento dos problemas socioeconomicos: dinamica populacional, 
desenvolvimento das atividades economicas, atendimento as necessidades sociais da 
populavao(saude, habitavao, educavao, lazer e bern estar social) 
• Organiza~ao fisico- territorial: formas de ocupayao territorial urbana e rural, 
conformavao urbana, ordenavao do uso do solo, rural e urbano, estruturavao do 
sistema viario e de circulavao, atendimento as necessidades de equipamentos 
publicos sociais e de infra-estrutura(saneamento, comunicavao, transporte, energia). 
• Estudo das formas e recursos institucionais e administrativos : estrutura 
organizacional, racionalizavao de metodos e tecnicas de trabalho, racionalizavao 
financeira, apoio legislative e institucional de urn sistema de planejamento capaz de 
desenvolver o plano, controlar sua implantavao e concatenar as informav5es 
necessarias para o seu planejamento. 
4.6.2 Fatores condicionantes para elabora~ao do Planejamento Estratt~gico da cidade 
"x" 
Foram fatores condicionantes do planejamento estrategico da Cidade "x": 
• A consciencia da necessidade de planejamento; 






A imposivao legal da necessidade de planejamento; 
A participavao da populavao no processo de planmejamento; 
A disponibilidade de recursos tecnicos; 
A disponibilidade administrativa e financeira; 
A institucionalizavao das propostas do plano e coordenavao multifuncional e 
multisetorial. 
Na figura 18, pode-se visualizar os fatores condicionantes doPE da Cidade "x". 
Figura 18-Fatores condicionantes do planejamento estrategico(PE) da Cidade "X'' 
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FATORES CONDICJONANT ES PARA ELABORACAO 





;~_· d~_ PI~mo1 ,' 
:s.:;'2:; .. ::'.·)·,:.2a~ 
II 
Fonte: Cidade ·'x' ' 
Continuidade 
Retroalimenta<;ao ..... 
4.6.3 Glossario e metodologia para concep~ao do PE da cidade "x" 
4 .6.3 . 1 Glossario 
0 glossario uti lizado para definir o PE da cidade "x" e descrito a seguir 
~ ... 
~-- ., ... 
>;',. 
' •'i 
';;, implant~ca<? · \ --
~<!!"~ . . . -
:rt.~~'?.:,.-! '• _, - ,.· ,· 
.. ;~ ;. ~'\:J~.:l.-,/ 
• Planej amento estrategico: E o processo que mobi liza a comunidade para escolher 
e construir seu futuro 
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• Analise do ambiente: E o conjunto de tecnicas que permite identificar e monitorar 
permanentemente as variaveis estrategicas que afetam permanentemente a 
performance da cidade. 
• Oportunidades: Sao situa~ao extemas, atuais ou futuras, que podem influenciar o 
futuro da cidade. 
• Amea~as: Sao situa~oes extemas, atuais e/ou futuras que podem influenciar 
negativamente o futuro da cidade. 
• Tendencias: E a descri~ao do que se espera que aconte~a se nada for modificado 
em rela~ao ao tema. 
• 
• 
For~as: Sao caracteristicas ou qualidades da cidade, tangiveis ou nao que podem 
influenciar positivamente seu desenvolvimento. 
Fraquezas: Sao caracteristicas ou qualidades da cidade, tangiveis ou nao, que 
pod em influenciar negativamente seu desenvolvimento. 
• Voca~oes atuais: E o conjunto de atividades desenvolvidas pela comunidade na 
cidade que apresente vantagem comparativa. 
• Voca~oes potenciais: E o conjunto de atividades que a comunidade decide 
desenvolver na cidade, no futuro, que apresente potencial vantagem comparativa. 
• Visao: E a explica~ao do que se visualiza e se sonha para a cidade. 
• Principios: Sao referencias comportamentais da comunidade no cumprimento de 
sua visao. 
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• Macroobj etivos Sao resultados(desafios) que a cidade precisa alcan<;:ar, em prazo 
determinado, para concretizar sua visao . 
• Estrategias : E o que a comunidade decide fazer ou nao. considerando o ambiente. 
para concretizar a visao, respeitando os principios, para atingir os macroobjetivos. 
• Projetos estra tegicos : Descri<;:ao aprazada e quantificada das a<;:oes necessarias para 
atingir urn macroobjetivo . 
4 6.3 .2 Metodologia 
A metodologia proposta do planejamento estrategico da cidade "x" pode ser visualizada na 
figura 19, a seguir 
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4.64 Implementa<;:ao do planejamento estrategico na Cidade "x" 
a figura 20, pode-se visualizar a rede de precedencia do Planejamento Estrategico. 




REDE DE PRECEDENCIA DO PE 
~~.....,.. 
: · R~l~torio 
~~~elil!'i!'ar 




E R fA 
10 l 
Destacamos ainda que no anexo lll , pode-se visualizar o funcionograma de todas as 
etapas e a<;:oes na elabora<;:ao do plano estrategico da Cidade ·'x'·, quer seja na : 
• Formula<;:ao do planejamento estrategico-PE, da cidade ·'x"; 
• lmplementa<;:ao institucionaliza<;:ao do PE; 
• Execu<;:ao e atualiza<;ao do PE. 
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4.7 ANALISES E RESULTADOS ALCANCADOS 
4. 7. 1 Analise do ambiente intemo- Diagn6stico 
0 processo de formulayao do PE conduziu ao diagn6stico da cidade "x". F oi esta 
etapa que iniciou e que orientou o plano estrategico da Cidade "x". Ressaltamos ainda que 
este processo que permitiu refletir e discutir os aspectos que envolvem a cidade, apoiando a 
definivao de seu futuro e os caminhos a percorrer para alcanva-los. 
0 diagn6stico partiu da criayao do PMO (Project Management Office) que 
prop1c1ou a mobilizayao e participayao da sociedade organizada na intenyao de buscar 
resultados e dados objetivos. Foi portanto, a fase de identificavao e analise das principais 
variaveis intemas e extemas que influenciavam no desenvolvimento da cidade e que 
permitiram desenhar OS cenarios atuais e futuros. 
A analise do ambiente intemo identificou as potencialidades e debilidades da cidade, 
atraves de temas -chave . Este processo s6 foi possivel devido a criayao do escrit6rio de 
projetos (PMO) que promoveu a integrayao , com fontes documentais, realizayao de 
entrevistas com cidadaos e com os grupos de trabalho do escrit6rio de projetos e os 
diversos stakholders. 
4.7.2 Conteudo do Plano- Resultados alcan~ados 
0 plano identificou vocar;oes potenciais ou seJa conjunto de atividades que a 
comunidade decide desenvolver na cidade, no futuro, e que apresentam vantagem 
comparativa. Definiu a visiio que se espera e se sonha para a cidade, definiu ainda os 
macroobjetvos que nada mais sao do que os resultados (desafios) que a cidade pretende 
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alcanvar em determinado prazo. Definiu ainda estrategias e programas estrategicos para 
curto( operacional), medio (tatico) e longo prazos( estrategico ). 
4.8 A INFLUENCIA DO PMO COMO FA TOR DE SUCESSO 
Segundo KERZNER(2002), no principia da gestao de projetos, o sucesso de urn 
projeto era medido apenas em termos tecnicos, ou seja, se o produto era adequado ou nao 
ou termos empresariais nao eram considerados. 
Em urn segundo momento, as organizav5es passaram a controlar os custos dos 
projetos de forma mais efetiva e a definivao do sucesso passou a ser a conclusao do que foi 
planejado no prazo, no custo e com o nivel de qualidade definido pelo cliente. A forma com 
esses objetivos foram alcanvados nao era considerada. 
Atualmente, o sucesso de urn projeto deve ser medido em fi.mvao do prazo, do custo 
e da qualidade, mas tambem em fi.mvao da satisfavao do cliente. 
Essa definivao atual e variavel tambem em funvao da organizavao que se considera e 
do tipo de projeto que esta sendo desenvolvido. 
A forma mais comum das empresas medirem o sucesso de urn projeto e atraves dos 
fatores criticos de sucesso(CFF's) que medem o resultado final, e em alguns casos utiliza-se 
tambem indicadores de desempenho(KPI' s ), que mede a qualidade do processo utilizado 
para alcanvar os resultados. 
No nosso estudo de caso, os IO(dez) fatores principais que contribuiram para a 
obtenvao do sucesso no projeto de planejamento do Plano Diretor Urbanistico da cidade 
"x" foram: 
l.Apoio da alta cupula da Prefeitura da cidade "x"; 
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2.Envolvimento dos usuaries do Projeto (populavao, associav5es de classe, etc ... ) 
3. Gerentes de projetos experientes; 
4.0bjetivos claros elencados principalmente quando da formulavao do planejamento 
estrategico(PE); 
5.Escopo reduzido e planejado; 
6.Infra-estrutura padronizada atraves de metodologia desenhada especialmente para a 
cidade "x"; 
7.Requisitos basicos firmados; 
8.Metodologia formal; 
9 .Estimativas confiaveis; 
lO.Riscos calculados. 
Outro fat or que contribuiu para o sucesso da implantavao do projeto na cidade "X', foi 
a selevao do portif6lio de projetos, buscando otimizar o desempenho dos mesmos do ponto 
de vista estrategico. Para isso utilizou-se, como vimos anteriormente o seguinte 
seqiienciamento: 
• F ormulavao do PE; 
• Identificavao dos beneficios do projeto, no geral e em subsistemas isolados; 
• Racionalizavao e otimizavao de pessoal e custos; 
• Sequenciamento definido no PE; 
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• Gerenciamento, atraves da criaviio de urn escrit6rio de projetos; 
• Monitoramento dos objetivos formulados pelo PE. 
CAPiTULO 5 
5. CONCLUSA.O E SUGESTAO PARA 
TRABALHOSFUTUROS 
Conforme foi verificado no referendal te6rico deste trabalho, existem ja 
categorizados diferentes tipos de escrit6rios de projetos que executam funv5es 
diferenciadas. Alem disso, cada tipo e mais apropriado para ser implementado em diferentes 
niveis organizacionais. A decisao sobre qual tipo e mais apropriado para ser implantado 
,qual o nivel de abrangencia, quais as funv5es dependem da maturidade da organizavao em 
gerencia de projetos, do tamanho da organizavao, do tipo de neg6cio realizado , da 
dispersao geografica da empresa ou da organizavao considerada, e principalmente da 
quantidade e complexidade de projetos realizados e se estes sao o foco da empresa ou sao 
apenas ocas10na1s. 
FRAME & BLOCK(l998) defende que as empresas que realizam projetos 
ocasionalmente nao devem despender tantos esforvos no desenvolvimento de urn escrit6rio 
de projetos, nao se preocupando em desenvolver processos sistematicos de trabalho nesta 
area. 
Ja as organizav5es que tern como principal forma de trabalho a realizavao de 
projetos devem desenvolver urn processo sistemico( comprovando a hip6tese elencada no 
item 1.6 deste trabalho) pois a forma aleat6ria e nao normatizada de trabalho gera 
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ineficiencias e prejuizos a organizavaooQuanto mais projetos, mais eminente e a necessidade 
da implentavao de urn escrit6rio de projetoso 
Existem muitos fatores que devem ser considerados na implantavao do escrit6rio de 
projetos, a fim de minimizar riscos, e evitar o fracasso do projeto, e que sugerimos o 
aprofundamento desta questao em trabalhos de desenvolvimento futuro que listaremos 
a seguir , ressaltando-se que estes devem ser monitorados continuamente, sao eles: 
10 Executivo patrocinador-deve ser urn gerente de nivel executive 
podendo ou nao ser urn interessado no projeto; 
20 Foco no objetivo-a falta de apoio administrative pode gerar devio nas 
funv5es reais do escrit6rio de projetos; 
3 0 Cultura organizacional- o impacto da cultura organizacional, em virtude 
da mudanva, pode ser muito grande e gerar dificuldades ao projetoo 
40 Rotatividade de pessoal- deve ser constante o trabalho de manutenvao 
dos profissionais especializados em gerencia e escrit6rio de projetos, 
atraves da criavao de urn ambiente de trabalho agradavel, de desafios, de 
beneficios diretos e indiretos e salaries condizentes com o que e aplicado 
no mercadoo 
50 Ansiedade por resultados- os resultados devem ser apresentados no 
planejamento do escrit6rio de projetos para evitar frustrav5eso Mas deve 
haver uma preocupavao em gerar resultados pequenos e progressives; 
60 Mudam;as organizacionais- sobre este assunto existem dois aspectos a 
serem considerados: 
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1 o aspecto-a in:fluencia das mudanyas organizacionais na implantayao do 
escrit6rio de projetos. Quando a decisao de implementar urn escrit6rio de 
projetos for feita, esta deve ser imediatamente iniciada, pois a demora pode 
provocar a perda de suporte e o apoio da alta organizayao, pois as mudanyas 
sao constantes e podem acarretar mudanyas de prioridades e objetivos. 
2° aspecto- A in:fluencias do escrit6rio de projetos nas mudanyas 
organizacionais. A implementayao de urn escrit6rio de projetos requer a ayao 
de 3(tres) fatores distintos: pessoas, processes e ferramentas. Deve-se 
considerar uma implementayao progressiva tambem na forma com que esses 
fatores serao modificados, a fim de diminuir a complexidade da 
implementayao e a reayao da organizayao 
7. Burocratiza~ao- o escrit6rio de projetos deve estar atento a seus niveis 
demanda para que nao se tome uma estrutura burocnitica, que provoque a 
demora na iniciayao e realizayao dos projetos, demandando informayoes 
em excesso, e criando ay5es que nao melhorem o trabalho dos gerentes de 
projetos. 
8. Equilibrio de Fun~oes- urn escrit6rio de projetos deve equilibrar suas 
funy5es de provedor de serviyos com as de demandador de informayoes. 
No inicio da implementayao, deve atuar mais como provedor para ter mais 
aceitayao na organizayao. 
9. Composi~ao do escritorio- o escrit6rio de projetos deve ser formado por 
pessoas experientes na disciplina de gerencia de projetos e com 
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conhecimento organizacional, alem de boa penetravao entre os 
profissionais. 
10. Comunica~ao- urn processo eficiente de comunicavao das intenvoes do 
escrit6rio de projetos, e da sua forma de atuar pode evitar muitas reavoes 
e restrivoes ao seu desenvolvimento. A resistencia a implantavao do 
escrit6rio de projetos e proporcional a informavao que OS interessados 
possuem eo quando eles estao envolvidos no processo. 
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 
• ANSELMO, J. Escritorio de projetos. Sao Paulo, 2002. Monografia - (Faculdade de 
Economia), Universidade de Sao Paulo. 
• ARCHIBALD, RD. Management High-Technology Programs and Projects. 2 ed. New 
York: John Wily & Sons Inc. 
• CASAROTTO, N. Gerencia de projetos/engenharia simultanea. Sao Paulo: Atlas, 1999. 
• CONFEA.Plano direto participativo. Ed. TECNOPOP,2004 
• DUGGAL, J.S. Building a Next Generation PMO. In: Proceeding of the Project 
Management Institute Annual Seminars & Symposium. Nashville, November 2001. 
• GONSALEZ, F.; ROGRIGUES, I. Implementa~ao de escritorios de gerenciamento de 
projetos. Sao Paulo, 2002. Monografia- (Departamento de Administra~ao da Faculdade de 
Economia), Universidade de Sao Paulo. 
• GOODPASTURE, J.C. The Project Office: Finding Pearls and Avoiding Perils. In: 
Proceeding of the Project Management Institute Annual Seminars & Symposium. Huston 
[S.n.], September, 2000. 
• KENZNER, H. Project Management: a system approach to planning scheduhng and 
controlling. 4 ed. New York: Van Hostrand Reinhold, 1992. 
• LEWIS, J.P. The project manager's desk reference. 2ed. Boston: MacGraw-Hill, 2000. 
• MARTINS, S. Escritorio de gerencia de projetos aspectos de implanta~ao. 2002. 
Monografia- (P6s-graduavao em Economia) Fundavao Getulio Vargas. 
• MEREDITH, J.R; MANTEL, S.J. Project Management: a managerial approach. New 
York: John Wiley & Sons, INC, 1985. 
Referencias Bibliograficas 110 
• MORNINGSTAR, D. The Project Office: a great idea whose the times has come- again. 
Disponivel e, {HIPERLINK httQ://wwvv·.s~temcorp'-c_Qm}. 
• NICHOLAS, J.M. Managing Business and Engineering Projects: concepts and 
implementation. New Jersey: Prentice-Hall, 1990. 
• POSSI, M. Capacita~ao em gerenciamento de projetos. 2 ed. Rio de Janeiro: Brasport, 
2004. 
• PUPPI,C. Ildefonso.Estrutura~ao sanitaria das cidades. CETESB,1981 
• RAD, P.F.; RACHAV AN, A Establishing an Organization Project Office. In: AACE 
International Transactions, 2000. 
• ROBERT, J.; FURLONGER, J. Successful Is Project Management. [S.l.]: Gatner Group, 
2002. 
• SATO, C.E.Y. Gestio corporativa de projetos para institui~oes de pesquisa tecnologica. 
2004. Centro Federal de Educa9ao Tecnol6gica do Parana. 
• SOUZA,L.MARCELO.Planejamento Urbano e ativismos sociais. Ed. UNESP ,2004. 
• VALERIANO, D. L. Geren cia de projetos: pesquisa, desenvolvimento e engenharia. Sao 
Paulo: Makron Books, 1998. 
ANEXOS 
Anexos 112 
ANEXO 1-SINOPSE DO ESTATUTO DAS CIDADES 
_jJ 
II plano_diretor_040608.indd t42 
CONSTITUic;:Ao FEDERAL CAPITULO II 
PARAGRAFOS 182 E 183 
POUTICA URBANA 
ART.182. A politica de desenvolvimento 
urbano,executada pelo poder publico 
municipal, conforme diretrizes gerais 
fixadas em lei, tem por objetivo ordenar o 
pleno desenvolvimento das fun~oes so-
ciais da cidade e garantir o bem-estar de 
seus habitantes. 
§ 19 0 Plano Diretor, aprovado pel a Gi-
mara Municipal,obrigatorio para cidades 
com mais de vinte mil habitantes, eo 
instrumento basico da politica de desen-
volvimento e de expansao urbana. 
§ 29 A propriedade urbana cum pre sua 
tunc,:ao social quando atende as exigen-
cias fundamentais de ordenac,:ao da cida-
de expressas no Plano Diretor. 
§ 39 As desapropriac,:ees de im6veis urba-
nos serao feitas com previae justa inde-
nizac,:ao em dinheiro. 
§ 49 E facultado ao poder publico muni-
cipal, mediante lei especifica para area 
incluida no Plano Diretor, exigir. noster-
mos da lei federal, do proprietario do solo 
urbana nao edificado, subutilizado ou 
nao utilizado que promova seu adequado 
aproveitamento, sob pen a, sucessivamen-
te,de: 
I- parcelamento ou edificac,:ao compul-
s6rios; 
II- impasto sabre a propriedade predial e 
territorial urbana progressive no tempo; 
Ill- desapropriac,:ao com pagamento 
mediante titulos da divida publica de 
emissao previamente aprovada pelo 
Sen ado Federal, com prazo de resgate de 
ate dez a nos, em parcelas anuais, iguais 
e sucessivas, assegurados o valor real da 
indenizac,:ao e os juros I ega is. 
ART.l83 Aquele que possuir como sua 
area urbana de ate duzentos e cinqiienta 
metros quadrados, por cinco a nos, inin-
terruptamente e sem oposic,:ao, utilizan-
do-a para sua moradia ou de sua familia, 
adquirir-lhe-a o dominio, desde que nao 
seja proprietario de outro im6vel urbana 
ou rural. 
§ 19 0 titulo de dominic e a concessao 
de uso serao conferidos ao horn ern ou a 
mulher, ou a ambos, independenternente 
do estado civil. 
§ 29 Esse direito nao sera reconhecido ao 
rnesrno possuidor rnais de urn a vez. 
§ 39 Os im6veis publir'Js nao serao adqui-
ridos par usucapiao. 
618104. 11 :55:18 PM 
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LEI N 10.257, DE 10 DE JULHO DE 2001 
Regula menta os arts. 182 e 183 da Cons-
titui~ao Federal, estabelece diretrizes 
gerais da politica urbana e da outras 
providencias. 
0 PRESIDENTE DA REPUBLICA 
Fa~o saber que o Congresso Nacional 
decreta e eu sanciono a seguinte Lei: 
CAPiTULO I 
DIRETRIZES GERAIS 
ART.lQ Na execu~ao da politic a urbana, 
de que tratam os arts.182 e 183 da Cons-
titui~ao Federal, sera aplicado o previsto 
nesta Lei. 
PARAGRAFO UNICO. Para todos os efei-
tos,esta Lei,denominada Estatutoda 
Cidade, estabelece norm as de ordem 
publicae interesse social que regulam o 
uso da propricdade urbana em pro I do 
bem coletivo,da seguran~a e do bem-es-
tar dos cidadaos, bem como do equilfbrio 
ambiental. 
ART. 2° A politica urbana tern por objetivo 
ordenar o pie no desenvolvimento das 
func;:oes sociai~ da cidade e da proprieda-
de urbana, mediante as seguintes diretri-
zes gerais: 
I- garantia do dire ito a cidades sus-
tentaveis. entendido como o d ireito a 
terra urbana, a moradia, ao saneamento 
ambiental, a infra-estrutura urbana, ao 
transportee aos servi~os publicos. ao 
trabalho e ao lazer, para as presentes e 
futu ras gera(,:OeS; 
II- gestae democratica por meio da par-
ticipac;:ao da populac;:ao e de associac;:oes 
representativas dos varies segmentos da 
com u n ida de na form u la(,:ao, execw;ao e 
acompanharnento de pianos, program as 
e projetos de desenvolvimento urbana: 
Ill- coopera(,:ao entre os governos, a ini-
ciativa privada e os demais setores da 
sociedade no processo de urbanizac;:ao, 
em atendimento ao interesse social; 
IV- planejamento do desenvolvimento 
das cidades, da distribui~ao espacial da 
populac;:ao e das atividades economicas 
do Municipio e do territ6rio sob sua area 
de influencia, de modo a evitar e corrigir 
as diston;:oes do crescimento urbana e 
seus efeitos negatives sobre o meio am-
biente; 
V- oferta de equipamentos urbanos e co-
munitarios, transportee servic;:os publicos 
adequados aos interesses e necessidades 
da populac;:ao e as caracteristicas locais; 
VI - ordenac;:ao e controle do usa do solo. 
de forma a evitar: 
a) a utilizac;:ao inadequada dos 
im6veis urbanos; 
b) a proximidade de usos incom-
pativeis ou inconvenientes: 
c) o parcelamento do solo, a 
edificac;:ao ou o uso excessivos 
ou inadequados em rela~ao a 
infra-estrutura urbana; 
d) a instala~ao de ernpreendirnen-
tos ou atividades que possarn 
funcionar como p61os gerado-
res de trafego, sem a previsao 
da infra-estrutura correspon-
dente; 
e) a reten~ao especulativa de im6-
vel urbana, que resulte na sua 
subutilizac;:aoou nao utilizac;:ao; 
f) a deteriorac;:ao das areas urba-
nizadas; 
g) a polui~ao e a degrada~ao am-
biental; 
VII- integra~ao e complementaridade en-
tre as atividades urban as e rurais, tendo 
em vista o desenvolvirnento socioecono-
rnico do Municipio e do territ6rio sob sua 
area de influencia: 
VIII- adoc;:ao de padr5es de produ~ao e 
consume de bens e servi~os e de expan-
sao urbana compativeis corn os limites 
da sustentabilidade ambiental, social e 
economica do Municipio e do territ6rio 
sob sua area de influencia; 
IX- justa distribuic;:ao dos beneficios e 
onus decorrentes do processo de urbani-
zac;:ao; 
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X- adequa~ao dos instrumentos de po-
litica econ6mica, tributaria e finance ira 
e dos gastos publicos aos objetivos do 
desenvolvimento urbano,de modo a 
privilegiar os investimentos geradores 
de bem-estar geral e a fruic;:ao dos bens 
pelos diferentes segmentos socials; 
XI- recuperac;:ao dos investimentos do 
Poder Publico de que tenha resultado a 
valorizac;:ao de im6veis urbanos; 
XII- protec;:ao, preservac;:ao e recuperac;:ao 
do meio ambiente naturale construido, 
do patrimonio cultural, hist6rico, artisti-
co, paisagistico e arqueol6gico; 
XIII- audiencia do Poder Publico muni-
cipal e da populac;:ao interessada nos 
processos de implanta~ao de empre-
endimentos ou atividades com efeitos 
potencial mente negativos sobre o meio 
ambiente natural ou construido, o con-
forto ou a seguranc;:a da populac;:ao; 
XIV- regularizac;:ao fundiaria e urbaniza-
c;:ao de areas ocupadas por populac;:ao de 
baixa renda mediante oestabelecimento 
de norm as especiais de urbanizac;:ao, uso 
e ocupac;:ao do solo e edificac;:ao, consi-
deradas a situac;:ao socioeconomica da 
populac;:ao e as norm as ambientais; 
XV- simplificac;:ao da legislac;:ao de par-
celamento, uso e ocu pat;:ao do solo e das 
norm as edilicias, com vistas a permitir a 
reduc;:ao dos custos eo aumento da ofer-
ta dos lotes e unidades habitacionais; 
XVI- isonomia de condic;:6es para os 
agentes publicos e privados na promoc;:ao 
de empreendimentos e atividades relati-
ves ao processo de urbanizac;:ao, atendido 
o interesse social. 
ART. 3° Compete a Uniao, entre outras 
atribuic;:oes de interesse da politica ur-
bana: 
I- legislar sobre norm as gerais de dire ito 
urbanistico; 
11-legislar sobre normas para a coopera-
c;:ao entre a Uniao, os Estados, o Distrito 
Federal e os Munidpios em relac;:ao a 
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politica urbana, tendo em vista o equili-
brio do desenvolvimento e do bem-estar 
em ambito nacional; 
Ill- promover, por iniciativa propria e 
em con junto com os Estados,o Distrito 
Federal e os Municipios, programas de 
constrw;ao de rnoradias e a melhoria das 
condic;:oes habitacionais e de saneamento 
basico; 
IV- instituir diretrizes para o desenvolvi-
mento urbano, inclusive habitac;:ao, sane-
amento basico e transportes urbanos; 
V- elaborar e executar pianos nacionais e 
regionais de ordenac;:ao do territ6rio e de 
desenvolvimento econ6mico e social. 
CAPITULO II 
DOS INSTRUMENTOS 
DA POLiTICA URBANA 
SE<;:AOI 
DOS INSTRUMENTOS EM GERAL 
ART. 4Q Para os fins desta Lei, serao utili-
zados, entre outros instrumentos: 
1- pianos nacionais, regionais e estaduais 
de ordenac;:ao do territ6rio e de desenvol-
vimento econ6mico e social; 
II - planejamento das regiiies metropoli-
tanas, aglomerac;:6es urban as e micror-
regiiies; 
Ill- planejamento municipal, em especial: 
a) plano diretor; 
b) disciplina do parcelamento,do 
uso e da ocupac;:ao do solo; 
c) zonearnento ambiental; 
d) plano plurianual; 
e) diretrizes on;:amentarias e or~a­
mento an ual; 
f) gestao on;:amentaria participa-
tiva; 
g) pianos, program as e projetos 
setoriais; 
h) pianos de desenvolvimento eco-
n6rnico e social; 
IV- institutes tributaries e iinanceiros: 
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a) imposto sobre a propriedade pre-
dial e territorial urbana -IPTU; 
b) contribui;;:ao de melhoria; 
c) incentivos e beneficios fiscais e 
financeiros; 
V- institutosjuridicos e politicos: 
a) desapropria;;:ao; 
b) servidao administrativa; 
c) limita;;:oes administrativas; 














mobilia rio urbano; 
institui;;:ao de unidades de 
con se rva;;:ao; 
institui;;:ao de zonas especiais 
de interesse social; 
concessao de dire ito real de 
uso; 
concessao de uso especial para 
iins de moradia; 
parcelamento, edifica;;:ao ou 
utiliza;;:ao compuls6rios; 
usucapiao especial de im6vel 
urbano; 
direito de su perflcie; 
direito de preemp;;:ao; 
outorga onerosa do direito de 
construir e de altera;;:ao de uso; 





assistencia tecnica e juridica 
gratuita para as comunidades e 
grupos socials me nos favorecl-
dos; 
s) referenda popular e plebiscite; 
VI- estudo previo de impacto ambiental 
(EIA) e estudo previo de impacto de vizi-
nhanc;:a (EIV). 
§ 12 Os instrumentos mencionados neste 
artigo regem-se pela legisla;;:ao que lhes e 
propria, observado o disposto nesta Lei. 
§ 22 Nos casos de program as e projetos 
habitacionais de interesse social, de-
senvolvidos por 6rgaos ou entidades da 
Administrac;:ao Publica com atua;;:ao espe-
cifica nessa area, a concessao de dire ito 
real de usode im6veis publicos podera 
ser contratada coletivamente. 
§ 32 Os instrumentos previstos neste arti-
go que demandam dispendio de recursos 
por parte do Poder Publico municipal 
devem ser objeto de controle social, ga-
rantida a participa;;:ao de comunidades. 
movimentos e entidades da sociedade 
civil. 
SE<;:AOII 
DO PARCELAMENTO, EDIFICACAO OU 
UTIUZA~AO COMPULSORIOS . 
ART. 52 Lei municipal especifica para area 
incluida no plano diretor pod era deter-
minar o parcelamento, a edifica;;:ao ou a 
utiliza;;:ao compuls6rios do solo urbana 
nao ediiicado. subutilizado ou nao uti-
lizado, devendo fixar as condic;:oes e os 
prazos para im plementa;;:ao da referida 
obrig<u;:ao. 
§ 12 Cons ide ra-se subutilizado o im6vel: 
I- cujo aproveitamento seja inferior ao 
minimo definido no plano diretor ou ern 
legisla;;:ao dele decorrente; 
II- (VETADO) 
§ 22 0 proprietario sera notiiicado pelo 
Poder Executive municipal para o cumpri-
mento da obriga;;:ao, devendo a notifica-
;;:ao ser averbada no cart6rio de registro 
de im6veis. 
§ 32 A notifica;;:ao far-se-a: 
I- por funcionario do 6rgao competente 
do Poder Publico municipal. ao proprie-
tario do im6vel ou, no caso de este ser 
pessoa juridica, a quem tenha poderes de 
gerencia geral ou administra~ao; 
II- por edital quando frustrada, por tres 
vezes, a tentativa de notificac;:ao na for rna 
prevista pelo inciso I. 
§ 4~ Os prazos a que se refere o caput nao 
poderao ser inferiores a: 
1- um a no, a partir da notificac;:ao, para 
que seja protocolado o projeto no orgao 
municipal competente; 
145 
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II- do is a nos, a partir da aprovac;:ao do 
projeto, para iniciar as obras do empreen-
dimento. 
§ SP Em empreendimentos de grande 
porte, em carater excepcional. a lei mu-
nicipal especifica a que se refere o caput 
podera prever a conclusao em etapas. 
assegurando-se que o projeto aprovado 
compreenda o empreendimento como 
urn todo. 
ART. 69 A transmissao do im6vel, por ato 
inter vivos ou causa mortis, posterior a 
data da notificac;:ao, transfere as obri-
ga~6es de parcel a mento, edificac;:ao ou 
utilizac;:ao previstas no art. 5°desta Lei. 
sem interrupc;:ao de quaisquer prazos. 
SEc;:AOIII 
DO IPTU PROGRESSIVO NO TEMPO 
ART. 7Q Ern caso de descurnprimento 
das condic;:6es e dos prazos previstos na 
forma do caput do art. S0 desta lei, ou 
nao sendo cumpridas as eta pas previstas 
no§ 5° do art. 5°desta Lei, o Municipio 
procedera a aplicac;:ao do imposto sobre 
a propriedade predial e territorial urbana 
(I PTU) progressive no tempo, mediante 
a majorac;:ao da ali quota pelo prazo de 
cinco anos consecutivos. 
§ 12 0 valor da ali quota a ser aplicado 
a cada a no sera fixado na lei especifica 
a que se refere o caput do art. 5° desta 
Lei e nao excedera a duas vezes o valor 
referente ao a no anterior, respeitada a 
alfquota maxima de quinze por cento. 
§ 2° Caso a obrigac;:ao de parcelar, edificar 
ou utilizar nao esteja atendida em cinco 
a nos. o Municipio mantera a cobranc;:a 
pel a ali quota maxima, ate que se curnpra 
a refer ida obrigac;:ao, garantida a prerro-
gativa prevista no art. 8. 
§ 3• E vedada a concessao de isenc;:oes ou 
de anistia relativas a tributac;:ao progres-
siva de que trata este artigo. 
ART. 8• Decorridos cinco a nos de cobran-
c;:a do IPTU progressive sem que o pro-
prieta rio tenha cumprido a obrigac;:ao de 
parcelamento, edificac;:ao ou utilizac;:ao, 
o Municipio podera proceder a desapro-
priac;:ao do im6vel,com pagamento em 
titulos da divida publica. 
§ 1• Os titulos da divida publica terao 
previa aprovac;:ao pelo Sen ado Federal 
e serao resgatados no prazo de ate dez 
anos,em prestac;:oes anuais, iguais e 
sucessivas, assegurados o valor real da 
indenizac;:ao e os juros legais de seis por 
cento ao a no. 
§ 2• 0 valor real da indenizac;:ao: 
I- refletira o valor da base de calculo do 
IPTU, descontado o montante incorpo-
rado em func;:ao de obras realizadas pelo 
Poder Publico na area onde o mesmo se 
localiza ap6s a notifica~ao de que trata o 
§ 2° do art. 5° desta Lei; 
II- nao computara expectativas de ga-
nhos,lucros cessantes e juros compen-
sat6rios. 
~ 3° Os titu los de que trata este artigo 
nao terao poder Iiberato rio para paga-
mento de tributos. 
§ 4~ 0 Municipio procedera ao adequado 
aproveitamento do im6vel no prazo ma-
ximo de cinco a nos, contado a partir da 
sua incorpora<;:ao ao patrirn6nio publico. 
§ s~ 0 aproveitamento do im6vel podera 
ser efetivado diretamente pelo Poder 
Publico ou por meio de aliena<;:ao ou con-
cessao a terceiros. observando-se, nesses 
casos, o devido procedimento licitat6rio. 
§ 6 9 Ficam mantidas para o adquirente 
de im6vel nos terrnos do§ 5° as mesmas 
obrigac;:oes de parcelamento, edifica<;:ao 
ou utiliza<;:ao previstas no art. 5° desta Lei. 
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sEc;:Aov 
DA USUCAPIAO ESPECIAL DE IMOVEL 
URBANO 
ART. 92 Aquele que possuir como sua area 
ou edifica~ao urbana de ate duzcntos e 
cinquenta metros quadrados, por cinco 
a nos, ininterruptamente e sem oposi~ao, 
utilizando-a para sua moradia ou de sua 
familia, adquirir-lhe-a o dominio, desde 
que nao seja proprietario de outro im6vel 
urbano ou rural. 
§ lQ 0 titulo de dorninio sera conferido ao 
horn em ou a mulher, ou a ambos, inde-
pendentemente do estado civil. 
§ 2° 0 dire ito de que trata este artigo nao 
sera reconhecido ao rnesrno possuidor 
mais de urn a vez. 
§ 32 Para os efeitos deste artigo, o her-
deiro legitirno continua, de pleno dire ito, 
a posse de seu antecessor, desde que ja 
res ida no irn6vel por ocasiao da abertura 
da sucessao. 
ART.10 As areas urban as com rna is de 
duzentos e cinqOenta metros quadrados, 
ocupadas por popula~ao de baixa renda 
para sua moradia, por cinco a nos, ininter-
ruptarnente e sern oposi~ao, on de nao for 
possivel identificar os terrenos ocupados 
por cad a possuidor, sao susceptiveis de 
serern usucapidas coletivarnente, desde 
que os possuidores nao sejarn proprieta-
ries de outro im6vel urbano ou rural. 
§ 12 0 possuidor pode, para o firn de con-
taro prazo exigi do por este artigo, acres-
ce nta r sua posse a de seu antecessor, 
contanto que am bas sejam continuas. 
§ 22 A usucapiao especial coletiva de 
imovel urbano sera declarada pclo juiz, 
mediante senten~a. a qual servira de 
titulo para registro no cartorio de registro 
de imoveis. 
§ 32 Na senten~a,o juiz atribuira igual 
fra~ao ideal de terre no a cad a possuidor, 
independenternente da dirnensao do 
terre no que cada um ocupe, salvo hip6te-
se de acordo escrito entre os condominos, 
estabelecendo fra~oes idea is diferencia-
das. 
§ 49 0 condominia especial constituido e 
indivisivel, nao sen do passive! de extin-
<;:ao, salvo delibera~ao favoravel tom ada 
por, no minimo, dois ter~os dos condorni-
nos, no caso de execu~ao de urbaniza~ao 
posterior a constitui~ao do condominia. 
§59 As deliberacoes relativas a adrni-
nistra~ao do condorninio especial serao 
torn ad as por maioria de votos dos condo-
minos presentes, obrigando tam bern os 
demais, discordantes ou ausentes. 
ART.ll Na pendencia da a<;:aode usuca-
piao especial urbana, ficarao sobrestadas 
quaisquer outras a~6es, petit6rias ou 
possessorias, que venham a ser propostas 
relativamente ao irn6vel usucapiendo. 
ART.l2 Sao partes legitirnas para a pro-
positura da a<;:ao de usucapiao especial 
urbana: 
I - o possuidor, isoladamente ou em litis-
cons6rcio originario ou superveniente; 
II- os possuidores, ern estado de corn-
posse; 
Ill- como substitute processual, a asso-
cia<;ao de rnoradores da comunidade, 
regularrnente constitufda, corn persona-
lidade juridica, desde que explicitarnente 
autorizada pelos representados. 
§ 1g Na a<;ao de usucapiao especial urba-
na e obrigat6ria a interven<;:ao do Minis-
terio Publico. 
§ 22 0 autor tera os beneficios da justi<;a 
e da assistencia judici.3ria gratuita, in-
clusive perante o cart6rio de registro de 
im6veis. 
ART. 13 A usucapiao especial de irnovel 
urbano podera ser invocada como mate-
ria de defesa, valendo a sentenc;:a que a 
reconhecer como titulo para registro no 
cartorio de registro de imoveis. 
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ART.14 Na a~ao judicial de usucapiao es-
pecial de im6vel urbano.o rito processual 
a ser observado eo sumario. 
SEcAOVI 
DA, CONCESSAO DE USO ESPECIAL 
PARA FINS DE MORADIA 
ART. 15 (VET ADO) 
ART. 16 (VET ADO) 
ART. 17 (VETADO) 
ART.18 (VETADO) 
ART. 19 (VETADO) 
ART. 20 (VET ADO) 
SEcAOVII 
00 DIREITO DE SUPERFiCIE 
ART. 21 o proprietario urbano podera 
conceder a outrem o dire ito de superffcie 
do seu terre no, por tempo determinado 
ou indcterminado, mediante escritura 
publica registrada no cart6rio de registro 
de im6veis. 
§ 12 0 dire ito de superficie abrange o 
dire ito de utilizar o solo, o subsolo ou o 
espac;o aereo relative ao terre no, na for-
rna estabelecida no contrato respective, 
atendida a legislar;:ao urbanfstica. 
§ 2Q A concessao do dire ito de superficie 
podcra scr gratuita ou one rosa. 
§ 32 0 superficiario respondera integral-
mente pelos en cargos e tributes que 
incidirern sobre a propriedade superficia-
ria, arcando, ainda, proporcionalmente a 
sua parcel a de ocupar;:ao efetiva, com os 
en cargos e tributes sobre a area objeto 
da conccssao do dire ito de superficie, 
salvo disposir;:ao em contrario do contra to 
respective. 
§ 42 0 dire ito de superficie pode ser 
transferido a terceiros, obedecidos os 
termos do contrato respective. 
§ SQ Por morte do superficiario,os seus 
direitos transmitem-se a seus herdeiros. 
ART. 22 Em caso de alienar;:ao do terre no, 
ou do dire ito de superffcie, o superficiario 
eo proprietario. respectivamente. terao 
dire ito de preferencia. em igualdade de 
condi\=OeS a oferta de terceiros. 
ART. 23 Extingue-se o direito de superffcie: 
I- pelo advcnto do tcrmo; 
II- pelo descumprimento das obrigar;:oes 
contratuais assumidas pelo superficiario. 
ART. 24 Extinto o dire ito de superficie,o 
proprietario recuperara o pleno dominic 
do terre no, bem como das acess6es e 
benfeitorias introduzidas no im6vel, in-
dependentemente de indenizar;:ao, seas 
partes nao houverem estipulado o con-
trario no respective contrato. 
§ 12 Antes do termo final do contrato. 
extinguir-se-a o dire ito de superffcie se o 
superficiario der ao terre no destinar;:ao di-
versa daqueia para a qual for concedida. 
§ 22 A extinr;:ao do dire ito de superficie 
sera averbada no cart6rio de registro de 
irn6veis. 
SECAOVIII 
DO DIREITO DE PREEMP~O 
ART. 25 0 dire ito de preempr;:ao confere ao 
Poder Publico municipal preferencia para 
aquisir;:ao de im6vel urbano objeto de 
alienar;:ao onerosa entre particulares. 
§ ]9 Lei municipal, baseada no plano di-
retor, delimitara as areas em que incidira 
o dire ito de preemp<;ao e fixara prazo de 
vigencia, nao superior a cinco anos, reno-
vavel a partir de um a no ap6s o decurso 
do prazo inicial de vigencia. 
~ 2" o dire ito de preempt;ao fica assegu-
rado durante o prazo de vigencia fixado 
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na forma do§ 1°, independentemente 
do numero de aliena~oes referentes ao 
mesmo im6vel. 
ART. 26 0 dire ito de preempc;:ao sera exer-
cido sempre que o Poder Publico necessi-
tar de areas para: 
1- Regularizac;ao fundiaria; 
II - execw;:ao de program as e projetos 
habitacionais de interesse social; 
Ill- constituic;ao de reserva fundiaria; 
IV- ordenamento e direcionamento da 
expansao urbana; 
V- implantac;ao de equipamentos urba-
nos e comunitarios; 
VI- criac;ao de espac;os publicos de lazer e 
areas verdes; 
VII- criac;ao de unidades de conservac;ao 
ou protec;ao de outras areas de interesse 
ambiental; 
VIII- protec;:ao de areas de interesse hist6-
rico, cultural ou paisagistico; 
IX - (VET ADO) 
PARAGRAFO UNICO. A lei municipal pre-
vista no§ 1° do art. 25 desta Lei devera 
enquadrar cada area ern que incidira o di-
reito de preernpc;ao em uma ou mais das 
finalidades enumeradas por este artigo. 
ART. 27 0 proprietario devera notificar sua 
intenc;:ao de alienar o irn6vel, para que 
o Municipio, no prazo maximo de trinta 
dias. rnanifeste por escrito seu interesse 
ern compra-lo. 
§ 1° A notificac;ao rnencionada no caput 
sera anexada proposta de compra assina-
da por terceiro interessado na aquisic;ao 
do im6vel, da qual constarao prec;o. con-
dic;:oes de pagamento e prazo de validade. 
§ 2Q 0 Municipio far a publicar, em 6rgao 
oficial e em pelo rnenos um jornallocal 
ou regional de grande circulac;ao, edital 
de aviso da notificac;ao recebida noster-
mos do caput e da intenc;:ao de aquisil;:ao 
do irn6vel nas condi<;6es da proposta 
apresentada. 
§ 3° Transcorrido o prazo rnencionado no 
caput sem manifestac;ao, fica o proprie-
tario autorizado a realizar a alienac;ao 
para terceiros, nas condic;oes da proposta 
apresentada. 
§ 4° Concretizada a vend a a tcrceiro. o 
proprietario flea obrigado a aprcsentar ao 
Municipio, no prazo de trinta dias, c6pia 
do instrumento publico de alienac;aodo 
im6vel. 
§5° A alienac;:ao processada em condic;:oes 
diversas da proposta apresentada e nul a 
de pleno dire ito. 
§ 6Q Ocorrida a hip6tese prevista no§ 5° o 
Municipio podera adquirir o irn6vel pelo 
valor da base de Gllculo do IPTU ou pelo 
valor indicado na proposta apresentada, 
se este for inferior aquele. 
SE<;:AOIX 
DA OUTORGA ONEROSA DO DIRE ITO 
DE CONSTRUIR 
ART. 28 0 plano diretor podera fixar areas 
nas quais o dire ito de construir podera 
ser exercido acirna do coeficiente de apro-
veitarnento basico adotado, mediante 
contrapartida a ser prestada pelo bene-
ficia rio. 
§ 1° Para os efeitos desta Lei, coeficiente 
de aproveitamento e a rela~ao entre a 
area edificavel e a area do terre no. 
§ 2o 0 plano diretor podera fixar coefi-
ciente de aproveitarnento basico unico 
para toda a zona urbana ou diferenciado 
para areas especificas dentro da zona 
urbana~ 
§ 3Q 0 plano diretor definira os limites 
rnaximos a serem atingidos pelos coefi-
cientes de aproveitamento, considerando 
a proporcionalidade entre a infra-estru-
tura existente eo aurnento de densidade 
esperado em cad a area. 
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ART. 29 0 plano diretor podera fixar areas 
nas quais podera ser permitida altera<;:ao 
de uso do solo, mediante contrapartida a 
ser prestada pelo beneficia rio. 
ART. 30 Lei municipal cspedfica estabe· 
lecera as condi<;:oes a serem observadas 
para a outorga one rosa do direito de 
construir e de altera<;:ao de uso. determi-
nando: 
I- a formula de calculo para a cobran<;:a; 
II - os casos passiveis de isen<;:ao do paga-
mento da outorga; 
Ill- a contrapartida do beneficiario. 
ART. 31 Os recursos auferidos com a 
ado<;:ao da outorga one rosa do di reito 
de construir e de alterat;ao de uso serao 
aplicados com as finalidades previstas 
nos incisos I a IX do art. 26 desta Lei. 
~~~~P~RA<;OES URBANAS 
CONSORCIADAS 
ART. 32 lei municipal especifica, baseada 
no plano diretor, podera delimitar area 
para aplicat;ao de operat;oes consorciadas. 
§ ]Q Considera-se operat;ao urbana con-
sorciada o con junto de interven<;oes e 
medidas coordenadas pelo Poder Publico 
municipal, com a participa<;:ao dos pro-
prietaries, moradores, usuaries perma-
nentes e investidores privados, com o 
objetivo de alcant;ar em uma area trans-
formac;:oes urbanisticas estruturais, rne-
lhorias socials e a valorizac;:ao ambiental. 
§ 2Q Poderao ser previstas nas operac;:oes 
urbanas consorciadas, entre outras me-
didas: 
I -a rnodificac;:ao de indices e caracteristi-
cas de parcelamento, uso e ocupa<;:ao do 
solo e subsolo, bem como altera<;:6es das 
norm as edilfcias, consider ado o impacto 
ambiental del as decor rente; 
II- a regulariza<;:ao de constru<;:6es. refer-
mas ou amplia<;:oes executadas em desa-
cordo com a legislac;:ao vigente. 
ART. 33 Da lei especifica que aprovar a 
opera<;:ao urbana consorciada constara o 
plano de operacao urbana consorciada, 
con tendo, no minimo: 
I- definic;:ao da area a ser atingida; 
II- programa basi co de ocupac;:ao da area; 
Ill- programa de atendimento econ6mico 
e social para a populac;:ao diretamente 
afetada pela operac;:ao; 
IV - fi nalidades da opera<;:ao; 
V- estudo previo de impacto de vizinhan-
<;:a; 
VI - contrapartida a ser exigida dos pro-
prietaries, usuaries permanentes e inves-
tidores privados em funt;:ao da utilizac;:ao 
dos beneficios previstos nos incisosl e II 
do§ 2° do art. 32 desta Lei; 
VII -forma de controle da operac;:ao, obri-
gatoriamente compartilhado corn repre-
sentat;ao da sociedade civil. 
§ 1• Os recursos obtidos pelo Poder Publi-
co municipal na forma do incise VI deste 
artigo serao aplicados exclusivamente na 
propria opera~ao urbana consorciada. 
§ 2Q A partir da aprovat;:ao da lei esped-
fica de que trata o caput, sao nul as as 
licen.:;as e autoriza.:;6es a cargo do Poder 
Publico municipal expedidas em desa-
cordo como plano de operat;:ao urbana 
consorciada. 
ART. 34 A lei especifica que aprovar a ope-
ra<;:ao urbana consorciada podera prever 
a emissao pelo Municipio de quantidade 
determinada de certificados de potencial 
adicional de construt;:ao, que serao aliena-
dos em lei lao ou utilizados diretarnente 
no pagamento das obras necessarias a 
propria operac;:ao. 
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§ 19 Os certificados de potencial adicional 
de constru~;ao serao livremente nego-
ciados. mas conversfveis em direito de 
construir unicamente na area objeto da 
opera<;ao. 
§ 2° Apresentado pedido de licen~;a para 
construir, o certificado de potencial 
adicional sera utilizado no pagamento 
da area de constru<;ao que supere os 
pad roes estabelecidos pel a legisla<;ao 
de usa e ocupa~;ao do solo. ate o limite 
fixado pela lei especifica que aprovar a 
opera~;ao urbana consorciada. 
SEcAOXI 
DA.TRANSFERENCIA DO DIREITO DE 
CONSTRUIR 
ART. 35 Lei municipal, base ada no plano 
diretor, podera autorizar o proprietinio de 
im6vel urbana, privado ou publico. a exer-
cer em outro local, ou alienar, mediante 
escritura publica, o dire ito de construir 
previsto no plano diretor ou em legisla-
c;:ao urbanistica dele decorrente, quando o 
referido im6vel for considerado necessa-
ria para fins de: 
1- implanta<;ao de equipamentos urbanos 
e comunitarios; 
II- preserva<;ao, quando o im6vel for con-
siderado de interesse hist6rico, ambien-
tal, paisagistico, social ou cultural; 
Ill- servir a programas de regulariza<;ao 
fundiaria, urbaniza<;ao de areas ocupadas 
por populac;:ao de baixa renda e habitac;:ao 
de interesse social. 
§ 12 A mesma faculdade podera ser con-
cedida ao proprietario que doar ao Poder 
Publico seu im6vel, ou parte dele, para os 
fins previstos nos incisos I a Ill do caput. 
§ 22 A lei municipal referida no caput 
estabelecera as condic;:oes relativas a 
aplicac;:ao da transferencia do dire ito de 
construir. 
SE~AOXII 
DO ESTUDO DE IMPACTO DE 
VIZINHANc;A 
ART. 36 Lei municipal definira os empre-
endimentos e atividades privados au 
publicos em area urbana que dependerao 
de elabora<;ao de estudo previo de im-
pacto de vizinhan~;a (EIV) para obter as 
licen<;as ou autoriza<;6es de constru<;ao, 
ampliac;:ao ou funcionamento a cargo do 
Poder Publico municipal. 
ART. 37 0 EIV sera executado de forma a 
contemplar os efeitos positives e nega-
tivos do empreendimento ou atividade 
quanto a qualidade de vida da popula<;ao 
residente na area e suas proximidades. 
incluindo a analise, no minima, das se-
guintes questoes: 
I- adensamento populaciona!; 
II- equipamentos urbanos e comunita-
rios; 
Ill- uso e ocupac;:ao do solo; 
IV- valoriza<;ao imobiliaria; 
V- gerac;:ao de trafego e demanda por 
transporte publico; 
VI- ventila<;ao e ilumina<;ao; 
VII - paisagem urbana e patrimonio natu-
rale cultural. 
PARAGRAFO UNICO. Dar-se-a publicida-
de aos documentos integrantes do EIV, 
que iicarao disponiveis para consulta, no 
6rgao competente do Poder Publico mu-
nicipal, por qualquer interessado. 
ART. 38 A elabora<;ao do EIV nao substitui 
a elabora<;ao e a aprova<;ao de estudo 
previa de impacto ambiental (EIA), reque-
ridas nos termos da legisla<;ao ambiental. 
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CAPITULO Ill 
DO PLANO DIRETOR 
ART. 39 A propriedade urbana cum pre 
sua funJ;:ao social quando atende as exi-
gencias fundamentais de ordenac;ao da 
cidade expressas no plano diretor, asse-
gurando o atendimento das necessidades 
dos cidadaos quanta a qualidade de vida, 
ajustir;a social e ao desenvolvimento das 
atividades econ6micas, respeitadas as 
diretrizes previstas no art. 2° desta lei. 
ART. 40 0 plano diretor, aprovado por lei 
municipal, eo instrumento basico da 
politica de desenvolvimento e expansao 
urbana. 
§ 12 0 plano diretor e parte integrante 
do processo de planejamento municipal, 
devendo o plano plurianual, as diretri-
zes orc;amen:tarias eo orc;amento anual 
incorporar as diretrizes e as prioridades 
nele contidas. 
§ z2 0 plano diretor devera englobar o 
territ6rio do Municipio como um todo. 
§ 3° A lei que instituir o plano diretor 
devera ser revista, pelo me nos, a cad a dez 
a nos. 
§ 4Q No processo de elaborar;ao do plano 
diretor e na fiscalizac;ao de sua imple-
rnentar;ao, os Poderes Legislative e Execu-
tive municipals garantirao: 
I- a promoc;ao de audiencias publicas e 
debates com a participac;ao da poputar;ao 
e de associac;6es representativas dos 
varios segrnentos da cornunidade; 
II- a publicidade quanta aos docurnentos 
e informar;oes produzidos; 
Ill- o acesso de qualquer interessado aos 
documentos e inforrna~6es produzidos. 
§ 5g (VETADO} 
ART. 41 0 plano diretor e obrigat6rio para 
cidades: 
1- com rna is de vinte mil habitantes; 
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II- integrantes de regiaes metropolitan as 
e aglomerac;oes urban as; 
Ill- onde o Poder Publico municipal pre-
tenda utilizar os instrumentos previstos 
no§ 4° do art. 182 da Constituic;ao Fede-
ral; 
IV- integrantes de areas de especial inte-
resse turistico; 
V- inseridas na area de influencia de 
empreendimentos ou atividades com 
significative impacto ambiental de ambi-
to regional ou nacional. 
§ 12 No caso da realizac;ao de empreen-
dimentos ou atividades enquadrados no 
incisoV do caput, as recursos tecnicos e 
financeiros para a elaborac;ao do plano di-
retor estarao inseridos entre as rnedidas 
de compensac;ao adotadas. 
§ 22 No caso de cidades com mais de 
quinhentos mil habitantes,devera ser 
elaborado urn plano de trans porte urba-
na integra do, compativel como plano 
diretor ou nele inserido. 
ART. 42 0 plano diretor devera conter no 
minima: 
1- a delimita.;:ao das areas urban as onde 
podera ser aplicado o parcelamento, edi-
ficar;ao ou utiliza~ao compuls6rios, consi-
derando a existencia de infra-estrutura e 
de demanda para utilizac;ao, na forma do 
art. 5° desta Lei; 
II- disposic;oes requeridas pelos arts. 25, 
28, 29, 32 e 35 desta lei; 
Ill- sistema de acompanhamento e con-
trole. 
CAPiTUlO IV 
DA GESTAO DEMOCRATICA DA 
CIDADE 
ART. 43 Para garantir a gestao democrati-
ca da cidade, deverao ser utilizados, entre 
outros. os seguintes instrumentos: 
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1- 6rgaos colegiados de politic a urbana, 
nos niveis nacional, estadual e municipal; 
II- debates,audiencias e consultas pu-
blicas; 
Ill- conferencias sobre assuntos de inte-
resse urbano. nos niveis nacional, estadu-
al e municipal; 
IV- iniciativa popular de projeto de lei e 
de pianos, program as e projetos de de-
senvolvimento urbano; 
V- (VETADO) 
ART. 44 No ambito municipal, a gestao 
or<;:amentaria participativa de que trata a 
a linea f do inciso Ill do art. 4°desta Lei in-
cluira a realiza~ao de debates, audiencias 
e consultas publicas sobre as propostas 
do plano plurianual,da lei de diretrizes 
or~amentarias e do on;:amento anual, 
como condi~ao obrigat6ria para sua apro-
var;:ao pela Gimara Municipal. 
ART. 45 Os organismos gestores das regi-
oes metropolitanas e aglomerar;:oes ur-
banas incluirao obrigat6ria e significativa 
participar;:ao da popular;:ao e de associa-
r;:oes representativas dos varios segmen-
tos da comunidade, de modo a garantir 
o controle direto de suas atividades eo 
pie no exercicio da cidadania. 
CAPiTULOV 
DISPOSI~OES GERAIS 
ART. 46 0 Poder Publico municipal podera 
facultar ao proprietario de area atingida 
pela obrigar;:ao de que trata o caput do 
art. 5° desta Lei, a requerimento deste, o 
estabelecimento de cons6rcio imobiliario 
como forma de viabiliza~ao finance ira do 
aproveitamento do im6vel. 
§ 12 Con side ra-se cons6rcio imobiliario a 
forma de viabiliza~ao de pianos de urba-
niza~ao ou edifica~ao por meio da qual 
o proprietario transfere ao Poder Publico 
municipal seu im6vel e, apos a realizar;:ao 
das obras, recebe, como pagamento, 
unidades imobiliarias devidamente urba-
nizadas ou edificadas. 
§ 22 0 valor das unidades imobili;hias a 
serem entregues ao proprietario sera cor-
respondente ao valor do im6vel antes da 
execuc;:ao das obras, observado o disposto 
no§ 2° do art. 8desta Lei. 
ART. 47 Os tributos sobre im6veis urbanos, 
assim como as tarifas relativas a servir;:os 
publicos urbanos, serao diferenciados em 
funr;:ao do interesse social. 
ART. 48 Nos casos de program as c pro-
jetos habitacionais de interesse social, 
desenvolvidos por 6rgaos ou entidades 
da Administrar;:ao Publica com atuac;:ao 
especifica nessa area, os contratos de 
concessao de dire ito real de uso de im6-
veis publicos: 
I - terao, para todos os fins de dire ito. 
carater de escritura publica, nao se apli-
cando o disposto no inciso II do art. 134 do 
C6digo Civil; 
II- constituirao titulo de aceitas;ao obri-
gat6ria em garantia de contratos de 
financiamentos habitacionais. 
ART. 49 Os Estados e Municipios terao o 
prazo de noventa dias, a partir da entrada 
em vigor desta Lei, para iixar prazos, por 
lei, para a expedir;:ao de diretrizes de em-
preendimentos urbanisticos. aprova~ao 
de projetos de parcelamento e de edifi-
ca~ao, realiza~ao de vistorias e expedi~ao 
de termo de veriiicar;:ao e conclusao de 
obras. 
PARAGRAFO UNICO. Nao sendo cumprida 
a determinat;:ao do caput, fica estabe-
lecido o prazo de sessenta dias para a 
realizat;:ao de cada um dos referidos atos 
administrativos, que valera ate que os 
Estados e Municipios disponham em lei 
de forma diversa. 
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ART. 50 Os Municipios que estejam en-
quadrados na obrigac;:ao prevista nos 
incisos I e II do art. 41 desta Lei que nao 
ten ham plano diretor aprovado na data 
de entrada em vigor desta Lei, deverao 
aprova-lo no prazo de cinco a nos. 
ART. 51 Para os efeitos desta Lei, aplicam-
se ao Distrito Federal e ao Governador do 
Distrito Federal as disposi~oes relativas. 
respectivamente, a Municipio e a Prefeito. 
ART. 52 Sern prejuizo da punic;:ao de outros 
agentes publicos envolvidos e da aplica-
c;:ao de outras sanc;:oes cabiveis, o Prefeito 
incorre em improbidade administrativa, 
nos terrnos da Lei n ° 8.429. de 2 de ju n ho 
de 1992. quando: 
1- (VETADO) 
II- deixar de proceder, no prazo de cinco 
a nos. o adequado aproveitamento do 
im6vel incorporado ao patrim6nio publi-
co, conforme o disposto no§ 4° do art. 8° 
desta Lei; 
Ill - utilizar areas obtidas por meio do 
dire ito de preempc;:ao em desacordo com 
o disposto no art. 26 desta Lei; 
IV- aplicar os recursos auferidos com a 
outorga one rosa do dire ito de construir e 
de alterac;:ao de uso em desacordo como 
previsto no art. 31 desta Lei; 
V- aplicar os recursos auferidos com ope-
rac;:oes consorciadas em desacordo com o 
previsto no § 1° do art. 33 desta Lei; 
VI- irnpedir ou deixar de garantir os re-
quisites contidos nos incisos I a Ill do§ 4° 
do art. 40 desta Lei; 
VII- deixar de to mar as providencias 
necessarias para garantir a observancia 
do disposto no§ 3° do art. 40 e no art. so 
desta Lei; 
VIII- adquirir im6vel objeto de dire ito de 
preempc;:ao, nos termos dos arts. 25 a 27 
dcsta Lei. pelo valor da proposta a pre-
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sentada, se este for, comprovadamente, 
superior ao de me rca do. 
ART. 53 0 art. 1° da Lei no 7-347, de 24 de 
julho de 1985, pass a a vigorar acrescido 
de novo inciso Ill, renumerando o atual 
inciso Ill e os subseqi.ientes: 
Art.1" ................................................... .. 
Ill- a ordem urbanistica; 
................................................................... (NR) 
ART. 54 0 art. 4° da Lei n" 7-347, de 1985, 
passa a vigorar com a seguinte redac;:ao: 
Art-4" Podera ser ajuizada ac;:ao cautelar 
para os fins desta Lei, objetivando, inclu-
sive, evitar o dano ao meio ambiente, ao 
consumidor, a ordem urbanistica ou aos 
bens e direitos de valor artistico, estetico, 
hist6rico, turistico e paisagistico (VETA-
DO).(NR) 
Art. 55 0 art. 167, inciso I, item 28, da Lei 
n6.015. de 31 de dezembro de 1973.al-
terado pela Lei n° 6.216, de 30 de junho 
de 1975, passa a vigorar com a seguinte 
redac;:ao: 
Art.167 ............................................................. . 
I- ........................................................................ . 
28) das sentenc;:as declarat6rias de usu-
capiao, independente da regularidade do 
parcelamento do solo ou da edificac;:ao; 
................................................................... (NR) 
ART. 56 0 art. 167, inciso I, da Lei n° 6.015, 
de 1973. pas sa a vigorar acrescido dos 
seguintes itens 37,38 e 39: 
Art.167- ............................................................. . 
1- ........................................................................ . 
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37) dos termos administrativos ou das 
sentem;:as declaratorias da concessao 
de uso especial para fins de moradia, 
independente da regularidade do parce-
lamento do solo ou da edificar;:ao; 
38) (VETADO) 
39) da constituir;:ao do dire ito de superfi-
cie de im6vel urbano; (NR) 
ART. 57 0 art.167, inciso ll,da Lei n° 6.015, 
de 1973, pass a a vigorar acrescido dos 
seguintes itens18,19 e 20: 
Art.16J ............................................................. . 
11- .....•••..•.•.......................................................... 
18) da notificar;:ao para parcelamento, 
cdificar;:ao ou utilizar;:ao compuls6rios de 
im6vel urbano; 
19) da extim;:ao da concessao de uso espe-
cial para fins de moradia; 
20) da extinr;:ao do direito de superficie 
do imovel urbano. (NR) 
ART. 58 Esta Lei entra em vigor a pas de-
corridos noventa dias de sua publicar;:ao. 
Brasilia, 10 de julho de 2001;180° da lnde-
pendenda e 113° da Republica. 
FERNANDO HENRIQUE CARDOSO 
Paulo de Tar so Ramos Ribeiro 
Geraldo Mage Ia da Cruz Quintao 
Pedro Malan 
Alcides Lopes T.:ipias 
Alberto Mendes Cardoso 
Ovidio Antonio de Angel is 
Presidencia da Republica 
Casa Civil 
Subchefia para Assuntos Juridicos 
MEDIDA PROVIS6RIA NO 2.220, 
DE 4 DE SETEMBRO DE 2001. 
Dis poe sobre a concessao de uso especial 
de que trata o § 10 do art. 183 da Cons-
tituir;:ao, cria o Conselho Nacional de 
Desenvolvimento Urbano- CNDU e d.:i 
outras providencias. 
0 PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da 
atribuir;:ao que I he confere o art. 62 da 
Constituir;:ao, adota a seguinte Medida 
Provis6ria,com forr;:a de lei: 
CAPITULO I 
DA CONCESSAO DE USO ESPECIAL 
ART.l0. Aquele que, ate 30 de junho de 
2001. possuiu como seu, por cinco a nos. 
ininterruptamente e sem oposir;:ao, ate 
duzentos e cinqiienta metros quadrados 
de imovel publico situ ado em area urba-
na, utilizando-o para sua moradia ou de 
sua familia, tern o dire ito a concessao de 
uso especial para fins de moradia em re-
lar;:ao ao bern objeto da posse, desde que 
nao seja propriet.:irio ou concessionario, 
a qualquer titulo, de outro im6vel urbano 
ou rural. 
§ 12 A concessao de uso especial para fins 
de moradia sera confer ida de forma gra-
tuita ao homem ou a mulher,ou a ambos, 
independentemente do estado civil. 
§ 22 0 dire ito de que trata este artigo nao 
sera reconhecido ao mesmo concessiona-
rio mais de uma vez. 
§ 3° Para os efeitos deste artigo, o her-
deiro legitimo continua, de pleno dire ito, 
na posse de seu antecessor, desde que j.:i 
resida no im6vel por ocasiao da abertura 
da sucessao. 
ART. 22. Nos im6veis de que trata o art. 
10, com mais de duzentos e cinquenta 
metros quadrados, que, ate 30 de junho 
de 2001,estavam ocupados por popu-
lar;:ao de baixa renda para sua moradia, 
por cinco a nos, ininterruptamente e sem 
oposi~ao, on de nao for possivel identificar 
os terrenos ocupados por possuidor, a 
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concessao de uso especial para fins de 
moradia sera conferida de forma coletiva, 
desde que os possuidores nao sejam pro-
prietaries ou concession aries, a qualquer 
titulo, de outro im6vel urbanoou rural. 
§ 19 0 possuidor pode, para o fim de con-
taro prazo exigi do por este artigo, acres-
centar sua posse a de seu antecessor. 
contanto que am bas sejam continuas. 
§ 22 Na concessao de uso especial de 
que trata este artigo. sera atribuida igual 
frac;:ao ideal de terre no a cada possuidor, 
independentemente da dimensao doter-
rene que cada um ocupe, salvo hip6tese 
de acordo escrito entre os ocu pantes, es-
tabelecendo tra<;iies idea is diferenciadas. 
§ 30 A fradio ideal atribuida a cada pos-
suidor nao podera ser superior a duzen-
tos e cinquenta metros quadrados. 
ART. 32 Sera garantida a opc;:aode exercer 
os direitos de que tratam os arts. 10 e 20 
tambem aos ocupantes, regularmente 
inscritos, de im6veis publicos, com ate du-
zentos e cinqOenta metros quadrados, da 
Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e 
dos Municipios, que estejam situados ern 
area urbana, na forma do regulamento. 
ART. 42. No caso de a ocupa<;ao acarretar 
risco a vida ou a saude dos ocupantes, 0 
Poder Publico garantira ao possuidor o 
exercicio do dire ito de que tratam os arts. 
10 e 20 em outro local. 
ART. so. E facultado ao Poder Publico asse-
gurar o exercicio do dire ito de que tratam 
os arts. 10 e 20 em outro local na hip6tese 
de ocupac;:ao de im6vel: 
1- de uso comum do povo; 
II- destin ado a projeto de urbanizac;:ao; 
Ill- de interesse da defesa nacional, da 
preservac;:ao ambiental e da protec;:ao dos 
ecossistemas naturais; 
IV- reservado a construc;:ao de represas e 
obras congeneres; ou 
V- situ ado em via de comunicac;:ao. 
ART. 62.0 titulo de concessao de uso 
especial para fins de moradia sera obtido 
pel a via administrativa per ante o 6rgao 
competente da Administrac;:ao Publica ou, 
ern caso de recusa ou omissao deste, pel a 
via judicial. 
§ 19 A Administrac;:ao Publica tera o prazo 
maximo de doze meses para decidir o 
pedido, contado da data de seu protocolo. 
§ 2" Na hip6tese de bern im6vel da Uniao 
ou dos Estados, o interessado devera 
instruir o requerimento de concessao de 
uso especial para fins de moradia com 
certidao expedida pelo Poder Publico mu-
nicipal, que ateste a localizac;:aodo im6vel 
em area urbana e a sua destina~ao para 
moradia do ocupante ou de sua familia. 
§ 32 Em caso de a~ao judicial, a concessao 
de uso especial para fins de moradia sera 
declarada pelo juiz, mediante sentenc;:a. 
§ 42 0 titulo conferido por via administra-
tiva ou por senten~a judicial seNira para 
efeito de registro no cart6rio de registro 
de im6veis. 
ART. 72.0 dire ito de concessao de uso es-
pecial para fins de moradia e transferivel 
por ato inter vivos ou causa mortis. 
ART. go_ 0 dire ito a concessao de uso es-
pecial para fins de moradia extingue-se 
nocasode: 
1- o concessionario dar ao im6vel desti-
nac;:ao diversa da moradia para si ou para 
sua familia; ou 
II- o concessionario adquirir a proprieda-
de ou a concessao de uso de outro im6vel 
urbano ou rural. 
PARAGRAFO UNICO. A extin~ao de que 
trata este artigo sera averbada no car-
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t6rio de registro de im6veis, por meio de 
declarat;ao do Poder Publico concedente. 
ART. 9Q. E facultado ao Poder Publico com-
petente dar autorizac;:ao de uso aquele 
que, ate 30 dejunho de 2001, possuiu 
como seu, por cinco anos. ininterrupta-
rnente e sem oposit;ao, ate duzentos e 
cinqi.ienta metros quadrados de im6vel 
publico situ ado em area urbana, utilizan-
do-o para fins comerciais. 
§ 1° A autoriza;;:ao de uso de que trata 
este artigo sera conferida de forma gra-
tuita. 
§ 2° 0 possuidor pode, para o fim de con-
taro prazo exigi do por este artigo, acres-
centar sua posse a de seu antecessor, 
contanto que am bas sejarn continuas. 
§ 32 Aplica-se a autoriza;;:ao de uso previs-
ta no caput deste artigo, no que couber, 
o disposto nos arts. 40 e so desta Medida 
Provis6ria. 
CAPITULO II 
DO CONSELHO NACIONAL DE 
DESENVOLVIMENTO URBANO 
ART.10. Fica criado o Conselho Nacional 
de Desenvolvimento Urbano- CNDU,6r-
gao deliberative e consultive, integrante 
da estrutura da Presidencia da Republica, 
com as seguintes competencias: 
1- propor diretrizes, instrurnentos, nor-
mas e prioridades da politic a nacional de 
desenvolvimento urbano; 
II- acompanhare avaliar a implementa-
;;:ao da politica nacional de desenvolvi-
mento urbana, em especial as politicas 
de habitac;:ao, de saneamento basico e 
de transportes urbanos, e recomendar as 
providencias necessarias ao cumprimen-
to de seus objetivos; 
Ill- propor a edlc;:ao de norm as gerais de 
dire ito urbanist/co e manifestar-se sobre 
propostas de alterac;:ao da legislat;ao per-
tinente ao desenvolvimento urbano; 
IV- emitir orientac;:oes e recomendac;:oes 
sobre a aplicat;ao da Lei no 10.257. de 10 
de julho de 2001, e dos demais atos nO/-
mativos relacionados ao desenvolvimen-
to urbana; 
V- promover a cooperac;:ao entre os go-
vernos da Uniao, dos Estados, do Distrito 
Federal e dos Municipios e a sociedade 
civil na formulac;:ao e execuc;:ao da politica 
nacional de de>envolvimento urbana; e 
VI- elaborar o regimento interne. 
ART.11. 0 CNDU e composto por seu Pre-
sidente, pelo Plena rio e por uma Secre-
taria-Executiva, cujas atribuic;:oes serao 
defi nidas em decreta. 
PARAGRAFO UNICO. 0 CNDU podera ins-
tituir comites tecnicos de assessoramen-
to, na forma do regimento interne. 
ART. 12. 0 Presidente da Republica dispo-
ra sobre a estrutura do CNDU,a compo-
Si\=aO do seu Plena rio e a designat;ao dos 
membros e suplentes do Conselho e dos 
seus comites teen/cos. 
ART. 13. A participa\=ao no CNDU enos 
comites tecnicos nao sera remunerada. 
ART. 14. As fun~5es de membro do CNDU 
e dos comites tecnicos serao conside-
radas prestas:ao de relevante interesse 
publico e a ausencia ao trabalho de las 
decorrente sera abonada e computada 
como jornada efetiva de trabalho, para 
todos os efeitos legals. 
CAPITULO Ill 
DAS DISPOSic;:OES FINAlS 
ART. 15. 0 inciso I do art. 167 da Lei no 
6.015, de 31 de dezem bro de 1973, passa a 
vigorar com as seguintes alterat;:6es: 
"!- ......................................................... .. 
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28) das senten1=as declarat6rias de usu-
capiiio; 
37) dos termos administrativos ou das 
senten~as declaratorias da concessao de 
uso especial para fins de moradia; 
40) do contrato de concessao de direito 
real de uso de im6vel publico." (NR) 
ART. 16. Esta Medida Provis6ria entra em 
vigor na data de sua publica~ao. 
Brasilia, 4 de setembro de 2001: 18oo da 
lndependencia e 1130 da Republica. 
FERNANDO HENRIQUE CARDOSO 
Pedro Parente 
Este texto nao substitui o publicado no 
D.O.U. de s.g.2001 (Edi~ao extra) 
IL 
618/04, 11 :55:25 PM 
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ANEXO II- LEI 8666/93 
Lei n° 8.666. 21 de junho de 1993 
Estabelece normas gerais sobre licitact6es e contratos 
administrativos pertinentes a obras, serviyos (inclusive 
de publicidade), compras, alienayees e locayees no 
ambito dos Poderes da Uniao, dos Estados, do Distrito 
Federal e dos Municlpios. 
indice (clique no item desejado) 
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Sectao VI - Das Alienact6es 
Capitulo II - Da Licita98o 
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Capitulo IH - Dos Contratos 
Seyao I - Disposit;Oes Preliminares 
Sectao II- Da Formalizactao dos Contratos 
Seyao Ill - Da Alterayao dos Contratos 
Sectao IV- Da Execuctao dos Contratos 
Sectao V- Da lnexecuctao e da Rescisao dos Contratos 
Capitulo IV- Oas San9oes Administrativas e Da Tutela Judicial 
Sectao I - Das Disposict6es Gerais 
Sectao II - Das Sanyees Administrativas 
Seyao Ill- Dos Crimes e das Penas 
Sectao IV- Do Processo e do Procedimento Judicial 
Capitulo V - Dos Recursos Administrativos 
Capitulo VI - Disposi<;oes Finais e Transit6rias 
Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993 
Regulamenta o art. 37, lnciso XXI, da 
Constitui<;ao Federal, lnstitui Normas para 
Licitac;Oes e Contratos da Administravao Publica 
e da outras Providencias. 
0 PRESIDENTE DA REPUBLICA, 
Favo saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte lei: 
CAPiTULO I - Das Disposi~oes Gerais 
SECAO I - Dos Principios 
Art. 1 o Esta Lei estabelece normas gerais sobre licitac;Oes e contratos 
administrativos pertinentes a obras, servi<;os, inclusive 
de publicidade, compras, alienac;Oes e loca<;oes no ambito dos Poderes da Uniao, 
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. 
Paragrafo unico. Subordinam-se ao regime desta Lei, alem dos 6rgaos da 
administra<;ao direta, as fundos especiais, as autarquias, as funda<;oes publicas, 
as empresas publicas, as sociedades de economia mista e demais entidades 
controladas direta au indiretamente pela Uniao, Estados, Dlstrito Federal e 
Municipios. 
Art. 2° As obras, servivos, inclusive de publicidade, compras, alienac;Oes, 
concessoes, permissoes e locac;Oes da Administra<;ao Publica, quando 
contratadas com terceiros, serao necessariarnente precedidas de licita<;ao, 
ressalvadas as hip6teses previstas nesta Lei. 
Paragrafo unico. Para as fins desta Lei, considera-se contrato todo e qualquer 
ajuste entre 6rgaos au entidades da Administra<;ao Publica e particulares, em que 
haja urn acordo de vontades para a forma<;ao de vinculo e a estipula<;ao de 
obriga<;oes reciprocas, seja qual for a denomina<;ao utilizada. 
Art. 3° A licita<;ao destina-se a garantir a observancia do principia constitucional da 
isonomia e a selecionar a proposta mais vantajosa para a Administra<;ao e sera 
processada e julgada em estrita conformidade com as principios basicos da 
legalidade, da impessoalidade, da rnoralidade, da igualdade, da publicidade, da 
probidade administrativa, da vincula<;ao ao instrumento convocat6rio, do 
julgarnento objetivo e dos que lhes sao correlates. 
§ 1 o E veda do aos agentes publicos: 
I - admitir, prever, incluir ou tolerar, nos atos de convocat;ao, clausulas ou 
condic;oes que comprometam, restrinjam ou frustrem o seu carater competitivo e 
estabeleyam preferencias ou distin<;oes em razao da naturalidade, da sede ou 
domicilio dos licitantes ou de qualquer outra circunsUmcia impertinente ou 
irrelevante para o especffico objeto do contrato; 
II - estabelecer tratamento diferenciado de natureza comercial, legal, trabalhista, 
previdenciaria ou qualquer outra, entre empresas brasileiras e estrangeiras, 
inclusive no que se refere a moeda, modalidade e local de pagamentos, mesmo 
quando envolvidos financiamentos de ag€mcias internacionais, ressalvado o 
disposto no paragrafo seguinte e no ari. 3° da Lei n8 8.248. de 23 de outubro de 
199!. 
§ 2° Em igualdade de condic;oes, como criteria de desempate, sera assegurada 
preferencia, sucessivamente, aos bens e serviyos: 
I - produzidos ou prestados por empresas brasileiras de capital nacional; 
II - produzidos no Pals; 
Ill - produzidos ou prestados por empresas brasileiras. 
§ 3° A licitat;ao nao sera sigilosa, sendo publicos e acesslveis ao publico os atos 
de seu procedimento, salvo quanto ao conteudo das propostas, ate a respectiva 
abertura. 
§ 4° (VETADO) 
Art. 4° Todos quantos participem de licitac;ao promovida pelos 6rgaos ou entidades 
a que se refere o art. 1° tern direito publico subjetivo a fiel observancia do 
pertinente procedimento estabelecido nesta Lei, podendo qualquer cidadao 
acompanhar o seu desenvolvimento, desde que nao interfira de modo a perturbar 
ou impedir a realizat;ao dos trabalhos. 
Paragrafo unico. 0 procedimento licitat6rio previsto nesta Lei caracteriza ato 
administrativo formal, seja ele praticado em qualquer esfera da Administrat;ao 
Publica. 
Art. 5° Todos os valores, preyos e custos utilizados nas licitay5es terao como 
expressao monetaria a moeda corrente nacional, ressalvado o disposto no art. 42 
desta Lei, devendo cada unidade da administrac;ao, no pagamento das obrigay5es 
relativas ao fornecimento de bens, locac;oes, realizac;ao de obras e prestac;ao de 
serviyos, obedecer, para cada fonte diferenciada de recursos, a estrita ordem 
cronol6gica das datas de suas exigibilidades, salvo quando presentes relevantes 
razoes de interesse publico e mediante previa justificativa da autoridade 
competente, devidamente publicada. 
Nota: 
Ver Emenda Constitucional n° 6/95 
§ 1° Os creditos a que se refere este artigo terao seus val ores corrigidos por 
criterios previstos no ato convocat6rio e que lhes preservem o valor. 
§ 2° A corre~o de que trata o paragrafo anterior, cujo pagamento sera feito junto 
com o principal, correra a conta das mesmas dotac;Oes oryamentarias que 
atenderam aos creditos a que se referem. 
§ 3° Observado o disposto no caput, os pagamentos decorrentes de despesas 
cujos valores nao ultrapassem o limite de que trata o inciso II do art. 24, sem 
prejuizo do que dispoe seu paragrafo unico, deverao ser efetuados no prazo de 
ate 5 (cinco) dias uteis, contados da apresenta~o da fatura. 
Nota: 
Regulamentado pelo Decreto n° 2.439/97 
Paragrafo acrescido pela MP 1.531-12/97 e alterado pela Lei n° 9.648/98 
Redac;Bo anterior: 
§ 3° Observado o disposto no caput, os pagarnentos decorrentes de despesas 
cujos valores nao ultrapassem o limite de que trata o inciso II do art. 24 deverao 
ser efetuados no prazo maximo de 72 horas, conforme dispuser o regularnento. 
SECAO II - Das Deflni~oes 
Art. 6° Para os fins desta Lei, considera-se: 
I - Obra - toda construc;ao, reforma, fabricayao, recuperacao ou ampliacao, 
realizada por execwtao direta ou indireta; 
II- Servi((o- toda atividade destinada a obter determinada utilidade de interesse 
para a Administrac;ao, tais como: 
demolic;ao, conserto, instalactao, montagem, operactao, conservac;ao, reparac;ao, 
adapta((ao, manutenc;ao, transporte, locac;ao de bens, publicidade, seguro ou 
trabalhos tecnico-profissionais; 
Ill - Compra - toda aquisic;ao remunerada de bens para fornecimento de uma s6 
vez ou parceladarnente; 
IV - Alienayao - toda transferencia de domfnio de bens a terceiros; 
V- Obras, servi<;os e compras de grande vulto- aquelas cujo valor estimado seja 
superior a 25 (vinte e cinco) vezes o limite estabelecido na alfnea c do inciso I do 
art. 23 desta Lei; 
VI - Seguro-Garantia - o seguro que garante o tiel cumprimento das obrigac;:5es 
assumidas por empresas em licitac;:Oes e contratos; 
VII- Execuc;:ao direta- a que e feita pelos 6rgaos e entidades da Administrayao, 
pelos pr6prios meios; 
VIII- execuyao indireta- a que o 6rgao ou entidade contrata com terceiros sob 
qualquer dos seguintes regimes: 
a) empreitada por pre<;o global- quando se contrata a execuyao da obra ou do 
servic;:o por pre<;o certo e total; 
b) empreitada por prec;:o unitario- quando se contrata a execuc;:ao da obra ou do 
servi<;o por pre<;o certo de unidades 
determinadas; 
c) (VETADO) 
d) tarefa - quando se ajusta rnao-de-obra para pequenos trabalhos por prec;:o 
certo, com ou sem fornecimento de rnateriais; 
e) empreitada integral- quando se contrata urn empreendimento em sua 
integralidade, compreendendo todas as etapas das obras, servi<;os e instalac;:5es 
necessarias, sob inteira responsabilidade da contratada ate a sua entrega ao 
contratante em condic;:5es de entrada em operayao, atendidos os requisitos 
tecnicos e legais para sua utilizac;:ao em condic;:Oes de seguranc;:a 
estrutural e operacional e com as caracterfsticas adequadas as finalidades para 
que foi contratada; 
IX - Projeto Basi co - conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel 
de precisao adequado, para caracterizar a obra ou servi<;o, ou complexo de obras 
ou servic;:os objeto da licitayao, elaborado com base nas indicac;:Oes dos estudos 
tecnicos preliminares, que assegurem a viabilidade tecnica e o adequado 
tratamento do impacto ambiental do empreendimento, e que possibilite a avaliac;:ao 
do custo da obra e a definic;:ao dos metodos e do prazo de execuyao, devendo 
conter os seguintes elementos: 
a) desenvolvirnento da soluyao escolhida de forma a fornecer vi sao global da obra 
e identificar todos os seus elementos constitutivos com clareza; 
b) solu¢es tecnicas globais e localizadas, suficientemente detalhadas, de forma a 
mini mizar a necessidade de reformula«;ao ou de variantes durante as fases de 
elabora«;ao do projeto executivo e de realiza9ao das obras e montagem; 
c) identifica«;ao dos tipos de servi90s a executar e de materiais e equipamentos a 
incorporar a obra, bern como suas especifica¢es que assegurem os melhores 
resultados para o empreendimento, sem frustrar o can:Uer competitive para a sua 
execu«;ao; 
d) informa¢es que possibilitem o estudo e a dedu9ao de metodos construtivos, 
instala¢es provis6rias e condi9oes organizacionais para a obra, sem frustrar o 
carater competitive para a sua execu«;ao; 
e) subsfdios para montagem do plano de licita«;ao e gestao da obra, 
compreendendo a sua programa«;ao, a estrategia de 
suprimentos, as normas de fiscaliza«;ao e outros dados necessaries em cada caso; 
f) or98mento detalhado do custo global da obra, fundamentado em quantitativos 
de servi90s e fornecimentos propriamente avaliados; 
X - Projeto Executivo - o conjunto dos elementos necessaries e suficientes a 
execu«;ao completa da obra, de acordo com as normas pertinentes da Associa9ao 
Brasileira de Normas Tecnicas- ABNT; 
XI - Administra«;ao Publica - a administra9ao direta e indireta da Uniao, dos 
Estados, do Distrito Federal e dos Municlpios, abrangendo inclusive as entidades 
com personalidade jurfdica de direito privado sob controle do poder publico e das 
funda9oes por ele instituidas ou mantidas; 
XII - Administra9ao - 6rgao, entidade ou unidade administrativa pel a qual a 
Administra«;ao Publica opera e atua concretamente; 
XIII - imprensa oficial - veiculo oficial de divulga«;ao da Administra«;ao Publica, 
sendo para a Uniao o Diario Oficial da Uniao, e, para os Estados, o Distrito 
Federal e os Municipios, o que for definido nas respectivas leis. 
XIV - Contratante - e o 6rgao ou entidade signataria do instrumento contratual; 
XV - Contratado - a pessoa fisica ou juridica signataria de contrato com a 
Administra9§.o Publica; 
XVI - Comissao - comissao, permanente ou especial, criada pela Administra«;ao 
com a fun9§.o de receber, examinar e julgar todos os documentos e procedimentos 
relativos as licita9oes e ao cadastramento de licitantes. 
SECAO Ill - Das Obras e Servi~os 
Art. 7° As licitac;:Oes para a execucao de obras e para a prestacao de servic;os 
obedecerao aos disposto neste artigo e, em particular, a seguinte sequencia: 
I - projeto basico; 
II - projeto executive; 
Ill - execuc;§o das obras e servic;os. 
§ 1° A execuc;§o de cada etapa sera obrigatoriamente precedida da conclusao e 
aprovac;§o, pela autoridade competente, dos trabalhos relatives as etapas 
anteriores, a excec;§o do projeto executive, o qual poderc~ ser desenvolvido 
concomitantemente com a execuc;ao das obras e servic;os, desde que tambem 
autorizado pela Administrac;ao. 
§ 2° As obras e os servic;os sornente poderao ser licitados quando: 
I - houver projeto basico aprovado pela autoridade competente e disponivel para 
exame dos interessados em participar do processo licitat6rio; 
II - existir orc;amento detalhado em planilhas que expressem a composic;ao de 
todos os seus custos unitarios; 
Ill - houver previsao de recursos orc;amentarios que assegurem o pagamento das 
obrigac;5es decorrentes de obras ou servic;os a serem executadas no exercicio 
financeiro em curso, de acordo com o respective cronograma; 
IV- o produto dela esperado estiver contemplado nas metas estabelecidas no 
Plano Plurianual de que trata o art. 165 da Constituic;§o Federal, quando for o 
caso. 
§ 3° E vedado incluir no objeto da licitac;§o a obtenc;§o de recursos financeiros 
para sua execuc;ao, qualquer que seja a origem, exceto nos casos de 
empreendimentos executados e explorados sob o regime de concessao, nos 
termos da legislac;ao especffica. 
§ 4° E vedada, ainda, a inclusao, no objeto da licitac;Bo, de fornecimento de 
materiais e servic;os sem previsao de quantidades ou cujos quantitativos nao 
correspondam as previs5es rea is do projeto basico ou executive. 
§5° E vedada a realizac;Bo de licitac;Bo cujo objeto inclua bens e servic;os sem 
similaridade ou de marcas, caracteristicas e especificac;:Oes exclusivas, salvo nos 
casos em que for tecnicamente justificavel, ou ainda quando o fornecimento de 
tais materiais e servic;os for feito sob o regime de administrac;ao contratada, 
previsto e discriminado no ato convocat6rio. 
§ 6° A infringimcia do disposto neste artigo implica a nulidade dos atos ou 
contratos realizados e a responsabilidade de quem lhes tenha dado causa. 
§ 7° Nao sera ainda computado como valor da obra ou servi9o, para fins de 
julgarnento das propostas de pre90s, a atualiza~o monetaria das obrigac;Oes de 
pagarnento, desde a data final de cada perfodo de aferi~o ate a do respectivo 
pagarnento, que sera calculada pelos mesmos criterios estabelecidos 
obrigatoriamente no ato convocat6rio. 
§ S0 Qualquer cidadao podera requerer a Administra~o Publica os quantitativos 
das obras e pre90s unitarios de determinada obra executada. 
§ go 0 disposto neste artigo aplica-se tambem, no que couber, aos casos de 
dispensa e de inexigibilidade de licita~o. 
Art. so A execu9ao das obras e dos servi90s deve programar-se, sempre, em sua 
totalidade, previstos seus custos atual e final e considerados os prazos de sua 
execu~o. 
Paragrafo unico. E proibido o retardamento imotivado da execu9ao de obra ou 
servi9Q, ou de suas parcelas, se existente previsao or~mentaria para sua 
execu9ao total, salvo insuficiencia financeira ou comprovado motivo de ordem 
tecnica, justificados em despacho circunstanciado da autoridade a que se refere o 
art. 26 desta Lei. 
Art. go Nao podera participar, direta ou indiretarnente, da licita9ao ou da execu9ao 
de obra ou servi90 e do fornecimento de bens a eles necessarios: 
I - o autor do projeto, basico ou executivo, pessoa ffsica ou jurfdica; 
II - empresa, isoladarnente ou em cons6rcio, responsavel pela elabora9ao do 
projeto basico ou executivo ou da qual o autor do projeto seja dirigente, gerente, 
acionista ou detentor de mais de 5% (cinco por cento) do capital com direito a voto 
ou controlador, responsavel tecnico ou subcontratado; 
Ill- servidor ou dirigente de 6rgao ou entidade contratante ou responsavel pela 
licita~o. 
§ 1° E permitida a participa~o do autor do projeto ou da empresa a que se refere 
o inciso II deste artigo, na licita9Bo de obra ou servi9Q, ou na execuvao, como 
consultor ou tecnico, nas fun96es de fiscaliza~o. supervisao ou gerenciamento, 
exclusivarnente a servi90 da Administra~o interessada. 
§ 2° 0 disposto neste artigo nao impede a licita~o ou contrata~o de obra ou 
servi90 que inclua a elabora~o de projeto executivo como encargo do contratado 
ou pelo pre90 previarnente fixado pela Administra~o. 
§ 3° Considera-se participa~o indireta, para fins do disposto neste artigo, a 
existencia de qualquer vinculo de natureza tecnica, comercial, econ6mica, 
financeira ou trabalhista entre o autor do projeto, pessoa fisica ou juridica, e o 
licitante ou responsavel pelos servic;os, fornecimentos e obras, incluindo-se os 
fornecimentos de bens e servil;os a estes necessarios. 
§ 4° 0 disposto no paragrafo anterior aplica-se aos membros da comissao de 
licita~o. 
Art. 1 0 As obras e servic;os poderao ser executadas nas seguintes formas: 
I - execu~ao direta; 
II - execu~o indireta, nos seguintes regimes: 
a) empreitada por pre~o global; 
b) empreitada por prec;o unitario; 
c) (VETADO) 
d) tarefa; 
e) empreitada integral. 
Paragrafo unico. (VETADO) 
Art. 11 As obras e servi~os destinados aos mesmos fins terao projetos 
padronizados por tipos, categorias ou classe, exceto quando o projeto- padrao nao 
atender as condi~oes peculiares do local ou as exigencias do empreendimento. 
Art. 12 - Nos projetos basicos e projetos executivos de obras e servic;os serao 
considerados principalmente os seguintes requisitos: 
I - seguran~; 
II - funcionalidade e adequa~ao ao interesse publico; 
Ill- economia na execu~o. conserva~ao e opera~o; 
IV - possibilidade de emprego de mao-de-obra, rnateriais, tecnologia e materias-
prirnas existentes no local para execu~o. conserva~o e opera~o; 
V- facilidade na execu~o. conserva~o e opera~o. sem prejuizo da durabilidade 
da obra ou do servic;o; 
VI - ado~o das normas tecnicas, de saude e de seguranya do trabalho 
adequadas; 
VII - impacto ambiental. 
SECAO IV - Dos Servic;os Tecnicos Profissionais Especializados 
Art. 13- Para os fins desta Lei, consideram-se servi~s tecnicos profissionais 
especializados os trabalhos relativos a: 
I - estudos tecnicos, planejamentos e projetos basi cos ou executivos; 
II- pareceres, perfcias e avalia96es em geral; 
Ill- assessorias ou consultorias tecnicas e auditorias financeiras ou tributaries; 
IV - fiscaliza9ao, supervisao ou gerenciamento de obras ou servi9os; 
V- patrocfnio ou defesa de causas judiciais ou administrativas; 
VI - treinamento e aperfei~amento de pessoal; 
VII - restaura~o de obras de arte e bens de valor hist6rico. 
VIII- (VETADO) 
§ 1° Ressalvados os casos de inexigibilidade de licitayao, os contratos para a 
presta98o de servi~s tecnicos profissionais especializados deverao, 
preferencialmente, ser celebrados mediante a realiza9ao de concurso, com 
estipula98o previa de premio ou remunera9ao. 
§ 2° Aos servi9os tecnicos previstos neste artigo aplica-se, no que couber, o 
disposto no art. 111 desta Lei. 
§ 3° A empresa de prestayao de servi~s tecnicos especializados que apresente 
rela98o de integrantes de seu corpo tecnico em procedimento licitat6rio ou como 
elemento de justifica98o de dispensa ou inexigibilidade de licita9ao, ficara obrigada 
a garantir que os referidos integrantes realizem pessoal e diretamente os servi9os 
objeto do contrato. 
sec;Ao V - Das Compras 
Art. 14 Nenhuma compra sera feita sem a adequada caracteriza9ao de seu objeto 
e indica98o dos recursos or9amentarios para seu pagamento, sob pena de 
nulidade do ato e responsabilidade de quem lhe tiver dado causa. 
Art. 15 As compras, sempre que possivel, deverao: 
I - atender ao princlpio da padronizacao, que imponha compatibilidade de 
especificac;Oes tecnicas e de desempenho, observadas, quando for o caso, as 
condic;Oes de manuten~ao, assistencia tecnica e garantia oferecidas; 
II - ser processadas atraves de sistema de registro de pre~s; 
Ill- submeter-se as condi~oes de aquisi~ao e pagamento semelhantes as do setor 
privado; 
IV - ser subdivididas em tantas parcelas quantas necessarias para aproveitar as 
peculiaridades do mercado, visando economicidade; 
V- balizar-se pelos pre~os praticados no ambito dos 6rgaos e entidades da 
Administra~o Publica. 
§ 1° 0 registro de pre~s sera precedido de ampla pesquisa de mercado. 
§ 2° Os pre~os registrados serao publicados trimestralmente para orienta~o da 
Administra~ao, na imprensa oficial. 
§ 3° 0 sistema de registro de pre~s sera regulamentado por decreto, atendidas 
as peculiaridades regionais, observadas as seguintes condic;Oes: 
I - sele~o feita mediante concorrencia; 
II - estipula~o previa do sistema de controle e atualiza~o dos pre~s registrados; 
Ill- validade do registro nao superior a urn ano. 
§ 4° A existencia de pre~os registrados nao obriga a Administra~o a firmar as 
contrata~6es que deles poderao advir, ficando-lhe facultada a utiliza~o de outros 
meios, respeitada a legisla~ao relativa as licitac;Oes, sendo assegurado ao 
beneficiario do registro preferencia em igualdade de condi~oes. 
§5° 0 sistema de control originado no quadro geral de pre~. quando posslvel, 
devera ser informatizado. 
§ 6° Qualquer cidadao e parte Jegltima para impugnar pre~o constante do quadro 
geral em razao de incompatibilidade desse com o pre~o vigente no mercado. 
§ 7° Nas compras deverao ser observadas, ainda: 
I - a especifica~ao completa do bern a ser adquirido sem indica~ao de marca; 
II - a defini~o das unidades e das quantidades a serem adquiridas em fun~o do 
consume e utilizac;ao provaveis, cuja estimativa sera obtida, sempre que possivel, 
mediante adequadas tecnicas quantitativas de estima~o; 
Ill - as condiy5es de guarda e armazenamento que nao permitam a deteriora~o 
do material. 
§ 8° 0 recebimento de material de valor superior ao limite estabelecido no art. 23 
desta Lei, para a modalidade de convite, devera ser confiado a uma comissao de, 
no mfnimo, 3 (tres) membros. 
Art. 16 Sera dada publicidade, mensalmente, em 6rgao de divulgac;ao oficial ou 
em quadro de avisos de amplo acesso publico, a relac;ao de todas as compras 
feitas pela Administrayao direta ou indireta, de maneira a clarificar a identificayao 
do bern comprado, seu prec;o unitario, a quantidade adquirida, o nome do 
vendedor e o valor total da opera~o. podendo ser aglutinadas por itens as 
compras feitas com dispensa e inexigibilidade de licitayao. 
Paragrafo unico. 0 disposto neste artigo nao se aplica aos casos de dispensa de 
licitayao previstos no incise IX do art. 24. 
SEc;Ao VI - Das Aliena~oes 
Art. 17 A aliena~o de bens da Administra~o Publica, subordinada a existencia 
de interesse publico devidamente justificado, sera precedida de avaliayao e 
obedecera as seguintes normas: 
Nota: 
Ver Ac;ao Direta de lnconstitucionalidade n° 927-3/93/STF 
I - quando im6veis, dependera de autoriza~o legislativa para 6rgaos da 
administrayao direta e entidades autarquicas e fundacionais, e, para todos, 
inclusive as entidades paraestatais, dependera de avaliac;ao previa e de licitayao 
na modalidade de concorremcia, dispensada esta nos seguintes casos: 
a) dayao em pagamento; 
b) doayao, permitida exclusivamente para outro 6rgao ou entidade da 
Administrac;ao Publica, de qualquer esfera do governo; 
c) permuta, por outro im6vel que atenda aos requisites constantes do incise X do 
art. 24 desta Lei; 
d) investidura; 
e) venda a outro 6rgao ou entidade da Administra~ao Publica, de qualquer esfera 
de governo; 
f) aliena~o. concessao de direito real de uso, loca~o ou permissao de uso de 
bens im6veis construfdos e destinados ou efetivarnente utilizados no ambito de 
prograrnas habitacionais de interesse social, por 6rgaos ou entidades da 
Administra~o Publica especificarnente criados para esse fim. 
II - quando m6veis, dependen3 de avalia~ao previa e de licita~o. dispensada esta 
nos seguintes casos: 
a) doa~o. permitida exclusivarnente para fins e uso de interesse social, ap6s 
avalia~o de sua oportunidade e conveniencia s6cio- econ6mica, relativamente a 
escolha de outra forma de aliena~o; 
b) permuta, permitida exclusivamente entre 6rgaos ou entidades da Administra~ao 
Publica; 
c) venda de aQ(ies, que poderao ser negociadas em bolsa, observada a legisla~ao 
especffica; 
d) venda de tftulos, na forma da legisla~o pertinente; 
e) venda de bens produzidos ou comercializados por 6rgaos ou entidades da 
Administra~o Publica, em virtude de suas finalidades; 
f) venda de rnateriais e equipamentos para outros 6rgaos ou entidades da 
Administra~o Publica, sem utiliza~o previsfvel por quem deles disp6e. 
§ 1° Os irn6veis doados com base na alfnea b do inciso I deste artigo, cessadas as 
razoes que justificaram a sua doa~o. reverterao ao patrim6nio da pessoa jurfdica 
doadora, vedada a sua aliena~ao pelo beneficiario. 
§ 2° A Administra~ao podera conceder direito real de uso de bens irn6veis, 
dispensada licita~o. quando o uso se destina a outro 6rgao ou entidade da 
Administra~o Publica. 
§ 3° Entende-se por investidura, para os fins desta Lei: 
Nota: 
Reda~o dada pela Lei n° 9.648/98 
Reda~ao anterior: 
§ 3° Entende-se por investidura, para os fins desta Lei, a aliena~o aos 
proprietarios de irn6veis lindeiros de area remanescente ou resultante de obra 
publica, area esta que se tornar inaproveitavel isoladamente, por pre~o nunca 
inferior ao da avalia~o e desde que esse nao ultrapasse a 50% (cinqOenta por 
cento) do valor constante da alinea 'a' do inciso II do art. 23 desta Lei. 
I - a alienacao aos proprietarios de im6veis lindeiros de area remanescente ou 
resultante de obra publica, area esta que se tomar inaproveitavel isoladamente, 
por preco nunca inferior ao da avaliacao e desde que esse nao ultrapasse a 50% 
(cinqOenta por cento) do valor constante da alinea a do inciso II do art. 23 desta 
Lei; 
Nota: 
Redacao dada pela Lei n° 9.648/98 
II - a aliena~o. aos legitimos possuidores diretos ou, na falta destes, ao Poder 
Publico, de im6veis para fins residenciais construidos em nucleos urbanos anexos 
a usinas hidreletricas, desde que considerados dispensaveis na fase de operacao 
dessas unidades e nao integrem a categoria de bens reversfveis ao final da 
concessao. 
Nota: 
Reda~o dada pela Lei n° 9.648/98 
§ 4° A doacao com encargo sera licitada e de seu instrumento constarao 
obrigatoriamente os encargos, o prazo de seu cumprimento e clausula de 
reversao, sob pena de nulidade do ato, sendo dispensada a licita~o no caso de 
interesse publico devidamente justificado. 
§ 5° Na hip6tese do paragrafo anterior, caso o donatario necessite oferecer o 
im6vel em garantia de financiamento, a clausula de reversao e demais obriga¢es 
serao garantidas por hipoteca em 2<1 grau em favor do doador. 
§ 6° Para a venda de bens m6veis avaliados, isolada ou global mente, em quantia 
nao superior ao limite previsto no art. 23, inciso II, alfnea b desta Lei, a 
Administra~o podera permitir o lei lao. 
Art. 18 Na concorrencia para a venda de bens im6veis, a fase de habilitacao 
limitar-se-a a comprova~o do recolhimento de quantia correspondents a 5% 
(cinco por cento) da avalia~o. 
Art. 19 Os bens im6veis da Administracao Publica, cuja aquisi<;:ao haja derivado de 
procedimentos judiciais ou de dacao em pagamento, poderao ser alienados por 
ato da autoridade competente, observadas as seguintes regras: 
1- avalia~o dos bens alienaveis; 
II- comprova({ao da necessidade ou utilidade da aliena~o; 
Ill - ado~o do procedirnento licitat6rio, sob a modalidade de concorrencia ou 
lei lao. 
CAPITULO II - Oa Licitac;ao 
SECAO I - Oas Modalidades, Limites e Dispensa 
Art. 20 As licitayees serao efetuadas no local onde se situar a reparti~o 
interessada, salvo por motivo de interesse publico, devidamente justificado. 
Paragrafo unico. 0 disposto neste artigo nao impedira a habilita~o de 
interessados residentes ou sediados em outros locais. 
Art. 21 Os avisos contendo os resumos dos editais das concorrencias, das 
tomadas de preyos, dos concursos e dos leiloes, embora realizados no local da 
reparti~o interessada, deverao ser publicados com antecedemcia, no minirno, por 
uma vez: 
I - no Diario Oficial da Uniao, quando se tratar de licita~o feita por 6rgao ou 
entidade da Administra~o Publica Federal, e ainda, quando se tratar de obras 
financiadas parcial ou total mente com recursos federais ou garantidas por 
institui96es federais; 
II - no Diario Oficial do Estado, ou do Distrito Federal, quando se tratar 
respectivamente de licita~o feita por 6rgao ou entidade da Administra~o Publica 
Estadual ou Municipal, ou do Distrito Federal; 
Ill - em jornal diario de grande circula({ao no Estado e tambem, se houver, em 
jornal de circula~o no Municipio ou na regiao onde sera realizada a obra, 
prestado o serviyo, fomecido, alienado ou alugado o bern, podendo ainda a 
Administra~o. conforme o vulto da licita~o. utilizar-se de outros rneios de 
divulga({ao para ampliar a area de competi~o. 
§ 1° 0 aviso publicado contera a indica~o do local em que os interessados 
poderao ler e obter o texto integral do edital e todas as informay()es sobre a 
licita~o. 
§ 2° 0 prazo mfnirno ate o recebirnento das propostas ou da realiza~o do evento 
sera: 
I - quarenta e cinco dias para: 
a) concurso; 
b) concorremcia, quando o contrato a ser celebrado contemplar o regime de 
empreitada integral ou quando a licita~o for do 
tipo melhor tecnica ou tecnica e prec;o. 
II - trinta dias para: 
a) concorremcia, nos casos nao especificados na alinea b do inciso anterior; 
b) tornada de prec;os, quando a licitac;ao for do tipo melhor tecnica ou tecnica e 
prec;o; 
Ill- quinze dias para tornada de prec;os, nos casos nao especificados na alinea b 
do inciso anterior, ou leilao; 
IV- cinco dias uteis para convite. 
§ 3° Os prazos estabelecidos no paragrafo anterior serao contados a partir da 
ultima publicac;ao do edital resumido ou da expedi~o do convite, ou ainda da 
efetiva disponibilidade do edital ou do convite e respectivos anexos, prevalecendo 
a data que ocorrer rnais tarde. 
§ 4° Qualquer rnodifica~o no edital exige divulga~o pela mesrna forma que se 
deu o texto original, reabrindo-se o prazo inicialrnente estabelecido, exceto 
quando, inquestionavelrnente, a altera~o nao afetar a formula~o das propostas. 
Art. 22 Sao modalidades de licita~o: 
I - concorrencia; 
II- tomada de prec;os; 
Ill - convite; 
IV - concurso; 
v -leilao. 
§ 1° Concorrencia e a modalidade de licitac;ao entre quaisquer interessados que, 
na fase inicial de habilitac;§o preliminar, comprovem possuir os requisites minimos 
de qualifica~o exigidos no edital para execu~o de seu objeto. 
§ 2° Tomada de prec;os e a modalidade de licita«;ao entre interessados 
devidamente cadastrados ou que atenderem a todas as condic;Oes exigidas para 
cadastramento ate o terceiro dia anterior a data do recebimento das propostas, 
observada a necessaria qualificac;ao. 
§ 3° Convite e a modalidade de licitac;;Bo entre interessados do ramo pertinente ao 
seu objeto, cadastrados ou nao, escolhidos e convidados em numero minimo de 3 
(tres) pela unidade administrativa, a qual afixara, em local apropriado, 
c6pia do instrumento convocat6rio e o estendera aos demais cadastrados na 
correspondente especialidade ·que manifestarem seu interesse com antecedencia 
de ate 24 (vinte e quatro) horas da apresentac;;Bo das propostas. 
§ 4° Concurso e a modalidade de licitac;:ao entre quaisquer interessados para 
escolha de trabalho tecnico, cientifico ou artistico, mediante a instituiyao de 
premios ou remunerac;(Bo aos vencedores, conforme criterios constantes de edital 
publicado na imprensa oficial com antecedencia minima de 45 (quarenta e cinco) 
dias. 
§ 5° Leilao e a modalidade de licitayao entre quaisquer interessados para a venda 
de bens m6veis inserviveis para a Administrayao ou de produtos legal mente 
apreendidos ou penhorados, ou para a alienayao de bens im6veis prevista no art. 
19, a quem oferecer o maier lance, igual ou superior ao valor da avaliayao. 
§ 6° Na hip6tese do § 3° deste artigo, existindo na prac;:a mais de tres possfveis 
interessados, a cada novo convite realizado para objeto identico ou assemelhado 
e obrigat6rio o convite a, no minimo, mais um interessado, enquanto existirem 
cadastrados nao convidados nas ultimas licitac;:Oes. 
§ ]0 Quando, por limitac;:Oes do mercado ou manifesto desinteresse dos 
convidados, for impossivel a obtenc;:ao do numero minimo de licitantes exigidos no 
§ 3° deste artigo, essas circunstancias deverao se devidamente justificadas no 
processo, sob pena de repetiyao do convite. 
§ 8° E vedada a criayao de outras modalidades de licitac;:ao ou a combinayao das 
referidas neste artigo. 
§ go Na hip6tese do § 2° deste artigo, a Administrayao somente podera exigir do 
licitante nao cadastrado os docurnentos previstos nos artigos 27 a 31 , que 
comprovem habilitayao compativel com o objeto da licitac;(Bo, nos termos do edital. 
Art. 23 As modalidades de licitayao a que se referem os incises I a Ill do artigo 
anterior serao determinadas em funyao dos 
seguintes limites, tendo em vista o valor estimado da contratayao: 
I - para obras e servic;:os de engenharia: 
Nota: 
Redac;:ao convalidada pela Lei n° 9.648/98 
a) convite: ate R$ 150.000,00 (cento e cinqi.ienta mil reais); 
Nota: 
Redacao alterada pela Lei n° 9.648/98 
Redacao anterior: 
a) convite- ate Cr$ 100.000.000,00 (cern milh6es de cruzeiros); 
b) tomada de prec;os: ate R$ 1.500.000,00 (urn milhao e quinhentos mil reais); 
Nota: 
Redacao alterada pela Lei no 9.648/98 
Reda9ao anterior: 
b) tomada de prec;os- ate Cr$ 1.000.000.000,00 (hum bilhao de cruzeiros); 
c) concorr€mcia: acima de R$ 1.500.000,00 (urn milhao e quinhentos mil reais); 
Nota: 
Redacao alterada pela Lei no 9.648/98 
Redacao anterior: 
c) concorrencia- acima de Cr$ 1.000.000.000,00 (hum bilhao de cruzeiros); 
II - para compras e servic;os nao referidos no inciso anterior: 
Nota: 
Redacao convalidada pela Lei no 9.648/98 
a) convite: ate R$ 80.000,00 (oitenta mil reais); 
Nota: 
Redac§o alterada pela Lei n° 9.648/98 
Redacao anterior: 
a) convite- ate Cr$ 25.000.000,00 (vinte e cinco milh6es de cruzeiros); 
b) tomada de prec;os: ate R$ 650.000,00 (seiscentos e cinqOenta mil reais); 
Nota: 
Redacao alterada pela Lei n° 9.648/98 
Reda~o anterior: 
b) tomada de pre<;os- ate Cr$ 400.000.000,00 (quatrocentos milhoes de 
cruzeiros); 
c) concorrencia: acima de R$ 650.000,00 (seiscentos e cinquenta mil reais). 
Nota: 
Reda~o alterada pela Lei n° 9.648/98 
Reda~o anterior: 
c) concorrencia- acima de Cr$ 400.000.000,00 (quatrocentos milhoes de 
cruzeiros). 
§ 1° As obras, servi<;os e compras efetuadas pela Administra~o serao divididas 
em tantas parcelas quantas se comprovarem tecnica e economicamente viaveis, 
procedendo-se a licita<;ao com vistas ao melhor aproveitamento dos recursos 
disponfveis no mercado e a amplia~o da competitividade sem perda da economia 
de escala. 
§ 2° Na execu~o de obras e servi<;os e nas compras de bens, parceladas nos 
termos do paragrafo anterior, a cada etapa ou conjunto de etapas da obra, servi<;o 
ou compra ha de corresponder licita~o distinta, preservada a modalidade 
pertinente para a execu~o do objeto em licita<;ao. 
§ 3° A concorrencia e a modalidade de licita~o cabfvel, qualquer que seja o valor 
de seu objeto, tanto na compra ou aliena~o de bens im6veis, ressalvado o 
disposto no art. 19, como nas concessoes de direito real de uso e nas licita<;Oes 
internacionais, admitindo-se neste ultimo caso, observados os limites deste artigo, 
a tomada de pre<;os, quando o 6rgao ou entidade dispuser de cadastro 
internacional de fornecedores, ou 0 convite, quando nao houver fornecedor do 
bern ou servi<;o no Pais. 
§ 4° Nos casos em que couber convite, a Administra<;ao podera utilizar a tomada 
de pre<;os e, em qualquer caso, a concorrencia. 
§ 5° E vedada a utiliza~o da rnodalidade convite ou tomada de pre<;os, conforme 
o caso, para parcelas de uma mesma obra ou servi<;o, ou ainda para obras e 
servi<;os da mesma natureza e no mesmo local que possam ser realizadas 
conjunta e concomitantemente, sempre que o somat6rio de seus valores 
caracterizar o caso de tomada de pre<;os ou concorrencia, respectivamente, nos 
terrnos deste artigo, exceto para as parcelas de natureza especffica que possam 
ser executadas por pessoas ou empresas de especialidade diversa daquela do 
executor da obra ou servi<;o. 
§ 6° As organiza~es industriais da Administracao Federal direta, em face de suas 
peculiaridades, obedecerao aos limites estabelecidos no inciso I deste artigo 
tambem para suas compras e servi~os em geral, desde que para a aquisi~ao de 
materiais aplicados exclusivarnente na manuten~ao, reparo ou fabrica~ao de 
meios operacionais belicos pertencentes a Uniao. 
§ 7° Na compra de bens de natureza divisive! e desde que nao haja prejuizo para 
0 conjunto ou complexo, e perrnitida a cota~o de quantidade inferior a 
demandada na licita~o, com vistas a amplia~o da competitividade, podendo o 
edital fixar quantitative minimo para preservar a economia de escala. 
Nota: 
Reda~o dada pela Lei n° 9.648/98 
Art. 24 E dispensavel a licitac;ao: 
1- para obras e servic;os de engenharia de valor ate 10% (dez por cento) do limite 
previsto na alinea a do inciso I do artigo 
anterior, desde que nao se refiram a parcelas de uma mesma obra ou servic;o ou 
ainda para obras e servic;os da mesma 
natureza e no mesmo local que possam ser realizadas conjunta e 
concomitantemente; 
Nota: 
Reda~o alterada pela Lei n° 9.648/98 
Reda~o anterior: 
I - para obras e services de engenharia de valor ate cinco por cento do limite 
previsto na alinea a do inciso I do artigo anterior, desde que nao se refiram a 
parcelas de uma mesma obra ou servic;o ou ainda para obras e servic;os da 
mesma natureza e no mesmo local que possam ser realizadas conjunta e 
concomitantemente; 
II- para outros servic;os e compras de valor ate 10% (dez por cento) do limite 
previsto na alinea "a" do inciso II do artigo anterior e para aliena~es, nos casos 
previstos nesta Lei, desde que nao se refiram a parcel as de urn mesmo service. 
compra ou aliena~o de maior vulto que possa ser realizada de uma s6 vez; 
Nota: 
Reda~o alterada pela Lei n° 9.648/98 
Redac;ao anterior: 
II- para outros servicos e cornpras de valor ate 5% (cinco por cento) do limite 
previsto na alinea a do inciso II do artigo anterior, e para alienac;Qes, nos casos 
previstos nesta Lei, desde que nao se refiram a parcelas de um mesmo servico. 
compra ou alienayao de maior vulto que possa ser realizada de uma s6 vez; 
Ill- nos casos de guerra ou grave perturbacao da ordem; 
IV- nos casos de emergemcia ou de calamidade publica, quando caracterizada 
urgencia de atendimento de situayao que possa ocasionar prejuizo ou 
comprometer a seguranca de pessoas, obras, servicos. equipamentos e outros 
bens, publicos ou particulares, e somente para os bens necessarios ao 
atendimento da situayao emergencial ou calamitosa e para as parcelas de 
obras e servicos que possam ser concluidas no prazo maximo de 180 (cento e 
oitenta) dias consecutivos e ininterruptos, contados da ocorrencia da emergencia 
ou calamidade, vedada a prorrogayao dos respectivos contratos; 
V- quando nao acudirem interessados a licitayao anterior e esta, justificadamente, 
nao puder ser repetida sem prejuizo para a Administrayao, mantidas, neste caso, 
todas as condic;Oes preestabelecidas; 
VI - quando a Uniao tiver que intervir no domfnio economico para regular precos 
ou normalizar o abastecimento; 
VII - quando as propostas apresentadas consignarem precos manifestamente 
superiores aos praticados no mercado nacional, ou forem incompatlveis com os 
fixados pelos 6rgaos oficiais competentes, casos em que, observado o paragrafo 
unico do art. 48 desta Lei e, persistindo a situayao, sera admitida a adjudicacao 
direta dos bens ou servicos, por valor nao superior ao constante do registro de 
preyos, ou dos serviyos; 
VIII - para a aquisiyao, por pessoa juridica de direito publico intemo, de bens 
produzidos ou serviyos prestados por 6rgao ou entidade que integre a 
Administrayao Publica e que tenha sido criado para esse fim especifico em data 
anterior a vigencia desta Lei, desde que o preyo contratado seja compatlvel como 
praticado no mercado; 
IX- quando houver possibilidade de comprometimento da seguranc;a nacional, nos 
casos estabelecidos em decreta do Presidente da Republica, ouvido o Conselho 
de Defesa Nacional; 
Nota: 
Regulamentado pelo Decreta n° 2.295/97 
X - para a compra ou locayao de im6vel destinado ao atendimento das finalidades 
preclpuas da Administrayao, cujas necessidades de instalayao e localizac;ao 
condicionem a sua escolha, desde que o preyo seja compatlvel com o valor de 
mercado, segundo avaliayao previa; 
XI - na contratayao de remanescente de obra, serviyo ou fornecimento, em 
consequencia de rescisao contratual, desde que atendida a ordem de 
classificac;ao da licitayao anterior e aceitas as mesmas condic;oes oferecidas pelo 
licitante vencedor, inclusive quanto ao preyo, devidamente corrigido; 
XII - nas compras de hortifrutigranjeiros, pao e outros generos pereclveis, no 
tempo necessaria para a realizayao dos processes licitat6rios correspondentes, 
realizadas diretamente com base no preyo do dia; 
XIII - na contratayao de instituiyao brasileira incumbida regimental ou 
estatutariamente da pesquisa, do ensino ou do desenvolvimento institucional, ou 
de instituic;ao dedicada a recuperac;ao social do preso, desde que a contratada 
detenha inquestionavel reputayao etico- profissional e nao tenha fins lucrativos; 
XIV - para a aquisiyao de bens ou serviyos nos termos de acordo internacional 
especlfico aprovado pelo Congresso Nacional, quando as condiy5es ofertadas 
forem manifestamente vantajosas para o Poder Publico; 
XV - para a aquisiyao ou restaurayao de obras de arte e objetos hist6ricos, de 
autenticidade certificada, desde que compatlveis ou inerentes as finalidades do 
6rgao ou entidade. 
XVI - para a impressao dos diarios oficiais, de formuli3rios padronizados de uso da 
Administrayao e de ediy5es tecnicas oficiais, bern como para a prestac;ao de 
serviyos de informatica a pessoa juridica de direito publico interno, por 6rgaos ou 
entidades que integrem a Administrayao Publica, criados para esse fim especffico; 
XVII - para a aquisiyao de componentes ou peyas de origem nacional ou 
estrangeira, necessarios a manutenyao de equipamentos durante o perfodo de 
garantia tecnica, junto ao fornecedor original desses equipamentos, quando tal 
condiyao de exclusividade for indispensavel para a vigencia da garantia; 
XVIII- nas compras ou contratac;oes de serviyos para o abastecimento de navios, 
embarcac;oes, unidades aereas ou tropas e seus meios de deslocamento, quando 
em estada eventual de curta durayao em portos, aeroportos ou localidades 
diferentes de suas sedes, por rnotivos de movimentayao operacional ou de 
adestramento, quando a exigUidade dos prazos legais puder comprometer a 
normalidade e os prop6sitos das operay5es e desde que seu valor nao exceda ao 
limite previsto na alinea a do inciso II do art. 23 desta Lei; 
XIX - para as compras de materiais de uso pelas Foryas Armadas, com exce~o 
de materiais de uso pessoal e administrative, quando houver necessidade de 
manter a padroniza~o requerida pela estrutura de apoio logistico dos meios 
navais, aereos e terrestres, mediante parecer de comissao instituida por decreta; 
XX - na contrata~o de associa~o de portadores de deficiencia fisica, sem fins 
lucrativos e de comprovada idoneidade, por 6rgaos ou entidades da Administra<;ao 
Publica, para a presta~o de servi<;os ou fornecimento de mao-de-obra, desde que 
o pre<;o contratado seja compatfvel com o praticado no mercado. 
XXI - para a aquisi~o de bens destinados exclusivamente a pesquisa cientifica e 
tecnol6gica com recursos concedidos pela CAPES, FINEP, CNPq ou outras 
institui<;oes de fomento a pesquisa credenciadas pelo CNPq para esse fim 
especifico; 
Nota: 
Reda~o dada pela Lei n° 9.648/98 
Reda~o anterior: 
XXI - para a aquisi~o de bens destinados exclusivamente a pesquisa cientifica e 
tecnol6gica com recursos concedidos pela CAPES, FINEP, CNPq ou outras 
instituic5es oficiais de fomento a pesquisa credenciadas pelo CNPq para esse tim 
especifico. (Acrescido pela MP 1.531-4/97 e convalidado pela MP1.531-18/98 
artigo 1°) 
XXII- na contrata~o do fornecimento ou suprimento de energia eletrica com 
concessionario, permissionario ou autorizado, segundo as normas da legisla~o 
especffica; 
Nota: 
Redacao dada pela Lei n° 9.648/98 
Reda<;ao anterior: 
XXII - na contratacao do fornecimento ou suprimento de energia eletrica, com 
concessionario ou permissionario do servi<;o publico de distribui~o ou com 
produtor independents ou autoprodutor, segundo as normas da legisla<;ao 
especifica.(Acrescido pela MP 1.531-5/97 e convalidado pela MP1.531-18/98 
artigo 1°) 
XXIII- na contrata~o realizada por empresa publica ou sociedade de economia 
mista com suas subsidiarias e controladas, para a aquisi<;ao ou aliena<;ao de bens, 
presta~o ou obten~o de servi<;os, desde que o pre<;o contratado seja compatfvel 
com o praticado no mercado; 
Nota: 
Redavao dada pela lei n° 9.648/98 
Redavao anterior: 
XXIII- na contratavao realizada por empresas publicas e sociedades de economia 
mista com suas subsidiarias e controladas, direta ou indiretamente, para a 
aquisivao de bens ou servi«;os, desde que o pre«;o contratado seja compatfvel 
como praticado no mercado;(lnciso acrescido pela MP1.531-18/98 artigo 1°) 
XXIV - para a celebravao de contratos de prestavao de servi«;as com as 
organiza<;Oes sociais, qualificadas no ambito das respectivas esferas de governo, 
para atividades contempladas no contrato de gestao. 
Nota: 
Acrescido pela MP1.531-18/98 artigo 1° e convalidado pela Lei n° 9.648/98 
Paragrafo unico. Os percentuais referidos nos incisos I e II deste artigo, serao 20% 
(vinte por cento) para compras, obras e servi«;os contratados por sociedade de 
economia mista e empresa publica, bern assim por autarquia e funda«;ao 
qualificadas, na forma da lei, como Agendas Executivas. 
Nota: 
Reda«;ao dada pela lei n° 9.648/98 
Redavao anterior: 
Paragrafo unico. Os presce11tuais referidos nos incisos I e II deste artigo serao de 
vinte por cento para compras, obras e servi«;as contratados por autarquias e 
fundacoes qualificadas como agencia executiva, na forma da lei. (Paragrafo 
acrescido pela MP1.531-18/98 artigo 1°) 
Art. 25 E inexigivel a licitavao quando houver inviabilidade de competivao, em 
especial: 
I - para aquisivao de materiais, equipamentos, ou generos que s6 possam ser 
fornecidos por produtor, empresa ou representante comercial exclusivo, vedada a 
preferencia de rnarca, devendo a comprovavao de exclusividade ser feita 
atraves de atestado fornecido pelo 6rgao de registro do comercio do local em que 
se realizaria a licitavao ou a obra ou o servi«;o, pelo Sindicato, Federa«;ao ou 
Confederacao Patronal, ou, ainda, pelas entidades equivalentes; 
II - para a contrata«;ao de servi«;as tecnicos enumerados no art. 13 desta lei, de 
natureza singular, com profissionais ou empresas de not6ria especializacao, 
vedada a inexigibilidade para servi<;os de publicidade e divulga<;ao; 
Ill- para contratacao de profissional de qualquer setor artlstico, diretamente ou 
atraves de empresario exclusivo, desde que consagrado pela critica especializada 
ou pela opiniao publica. 
§ 1° Considera-se de not6ria especializar;ao o profissional ou empresa cujo 
conceito no campo de sua especialidade, decorrente de desempenho anterior, 
estudos, experiencias, publicar;oes, organizacao, aparelhamento, equipe tecnica, 
ou de outros requisitos relacionados com suas atividades, permita inferir que o seu 
trabalho e essencial e indiscutivelmente o mais adequado a plena satisfar;ao do 
objeto do contrato. 
§ 2° Na hip6tese deste artigo e em qualquer dos casos de dispensa, se 
comprovado superfaturamento, respondem solidariamente pelo dano causado a 
Fazenda Publica o fornecedor ou o prestador de servi<;:os e o agente publico 
responsavel, sem prejuizo de outras sanr;oes legais cabiveis. 
Art. 26. As dispensas previstas nos§§ 2° e 4° do art. 17 enos incisos Ill a XXIV do 
art. 24, as situar;oes de inexigibilidade referidas no art. 25, necessariamente 
justificadas, eo retardamento previsto no final do paragrafo unico do art. S0 , 
deverao ser comunicados dentro de tres dias a autoridade superior, para 
ratificar;ao e publicar;ao na imprensa oficial, no prazo de cinco dias, como 
condir;ao para eficacia dos atos. 
Nota: 
Redar;ao dada pela Lei n° 9.64S/9S 
Reda((Oes anteriores : 
Art. 26. As dispensas previstas nos§§ 2° e 4° do art. 17 enos incisos Ill a XXI do 
art. 24, as situa((Oes de inexigibilidade referidas no art. 25, necessariamente 
justificadas, eo retardamento previsto no final do paragrafo unico do art. so desta 
Lei, deverao ser comunicados dentro de tres dias a autoridade superior, para 
ratificar;ao e publicacao na imprensa oficial, no prazo de cinco dias, como 
condir;ao para eficacia dos atos. 
Art. 26- As dispensas previstas nos§§ 2° e 4° do art. 17 e nos incisos Ill a XX do 
art. 24, as situa((Oes de inexigibilidade referidas no art. 25, necessariamente 
justificadas, e o retardamento previsto no final do paragrafo unico do art. so desta 
Lei, deverao ser comunicados dentro de tres dias a autoridade superior para 
ratificar;ao e publicar;ao na imprensa oficial no prazo de cinco dias, como condir;ao 
para eficacia dos atos. 
Art. 26. As dispensas previstas nos§§ 2° e 4° do art. 17 enos incisos Ill a XXIII do 
art. 24, as situa((Oes de inexigibilidade referidas no art. 25, necessariamente 
justificadas, e o retardamento previsto no final do paragrafo unico do art. so desta 
Lei, deverao ser comunicados dentro de tres dias a autoridade superior, para 
ratificacao e publicacao na imprensa oficial, no prazo de cinco dias, como 
condir;ao para eficacia dos atos. (Redar;ao dada pela MP 1.531-S/97 ) 
Pan3grafo (mico. 0 processo de dispensa, de inexigibilidade ou de retardamento, 
previsto neste artigo, sera instruido, no que couber, com os seguintes elementos: 
I - caracteriza~o da situa~o emergencial ou calamitosa que justifique a dispensa, 
quando foro caso; 
II- razao da escolha do fornecedor ou executante; 
Ill - justificativa do prec;o. 
IV - documento de aprovac;ao dos projetos de pesquisa aos quais os bens serao 
alocados. 
Nota: 
Acrescido pela MP 1.531-6/97 e convalidado pela Lei n° 9.648/98 
SECAO II - Da Habilitac;ao 
Art. 27 Para a habilitac;ao nas licitac;Oes exigir-se-a dos interessados, 
exclusivamente, documentac;ao relativa a: 
I - habilita~o juridica; 
II - qualificac;ao tecnica; 
Ill- qualificac;ao econ6mica-financeira; 
IV - regularidade fiscal. 
Art. 28 A documentac;ao relativa a habilita~o juridica, conforme o caso, consistira 
em: 
I - cedula de identidade; 
II - registro comercial, no caso de empresa individual; 
Ill- ato constitutive, estatuto ou contrato social em vigor, devidarnente registrado, 
em se tratando de sociedades comerciais, e, no caso de sociedades por ac;oes, 
acompanhado de documentos de eleic;ao de seus administradores; 
IV- inscric;ao do ato constitutive, no caso de sociedades civis, acompanhada de 
prova de diretoria em exercicio; 
V - decreto de autorizayao, em se tratando de empresa ou sociedade estrangeira 
em funcionamento no Pals, e ato de registro ou autorizayao para funcionamento 
expedido pelo 6rgao competente, quando a atividade assim o exigir. 
Art. 29 A documentar;:ao relativa a regularidade fiscal, conforme o caso, consistira 
em: 
I - prova de inscriyao no Cadastre de Pessoas Ffsicas (CPF) ou no Cadastre Geral 
de Contribuintes (CGC); 
II- prova de inscriyao no Cadastre de Contribuintes estadual ou municipal, se 
houver, relative ao domicflio ou sede do licitante, pertinente ao seu ramo de 
atividade e compatfvel como objeto contratual; 
Ill- prova de regularidade para com a Fazenda Federal, Estadual e Municipal do 
domicflio ou sede do licitante, ou outra equivalente, na forma da lei; 
IV - prova de regularidade relativa a Seguridade Social e ao Fundo de Garantia 
por Tempo de Servir;:o (FGTS), demonstrando situar;:ao regular no cumprimento 
dos encargos sociais institufdos por lei. 
Art. 30 A documentar;:ao relativa a qualificar;:ao tecnica limitar-se-a a: 
I - registro ou inscriyao na entidade profissional competente; 
II - comprovayao de aptidao para desempenho de atividade pertinente e 
compativel em caracteristicas, quantidades e prazos com o objeto da licitayao, e 
indicar;:8o das instalar;:oes e do aparelhamento e do pessoal tecnico adequados e 
disponlveis para a realizar;:ao do objeto da licitayao, bern como da qualificar;:ao de 
cada urn dos membros da equipe tecnica que se responsabilizara pelos trabalhos; 
Ill- comprovar;:ao, fornecida pelo 6rgao licitante, de que recebeu os documentos, 
e, quando exigi do, de que tomou conhecimento de todas as informar;:oes e das 
condir;:Oes locais para o cumprimento das obrigar;:oes objeto da licitar;:ao; 
IV- prova de atendimento de requisites previstos em lei especial, quando for o 
caso. 
§ 1° A comprovayao de aptidao referida no inciso II do caput deste artigo, no caso 
das licitar;:Oes pertinentes a obras e servir;:os, sera feita por atestados fornecidos 
por pessoas jurfdicas de direito publico ou privado, devidamente registrados nas 
entidades profissionais competentes, limitadas as exigencias a: 
1 - capacitar;:ao tecnico-profissional: comprovar;:ao do licitante de possuir em seu 
quadro permanente, na data prevista para entrega da proposta, profissional de 
nfvel superior ou outro devidamente reconhecido pela entidade competente, 
detentor de atestado de responsabilidade tecnica por execur;:ao de obra ou servir;:o 
de caracterlsticas semelhantes, limitadas estas exclusivarnente as parcelas de 
maior relevancia e valor significative do objeto da licitac;:Bo, vedadas as exigencias 




§ 2° As parcel as de maior relevancia tecnica ou de valor significative, encionadas 
no paragrafo anterior serao definidas no instrurnento convocat6rio. 
§ 3° Sera sempre admitida a comprovac;:Bo de aptidao atraves de certid6es ou 
atestados de obras ou servic;os similares de complexidade tecnol6gica e 
operacional equivalente ou superior. 
§ 4° Nas licitac;Qes para fornecimento de bens, a comprovac;ao de aptidao, quando 
foro caso, sera feita atraves de atestados fornecidos par pessoa jurldica de direito 
publico ou privado. 
§ 5° E vedada a exigencia de comprovac;:ao de atividade ou de aptidao com 
limitac;Oes de tempo ou de epoca ou ainda em locais especfficos, ou quaisquer 
outras nao previstas nesta Lei, que inibam a participac;:Bo na licitac;:Bo. 
§ 6° As exigencias mlnimas relativas a instala<;oes de canteiros, maquinas, 
equipamentos e pessoal tecnico especializado, considerados essenciais para o 
cumprimento do objeto da licitac;ao, serao atendidas mediante a apresentac;ao de 
relac;ao expHcita e da declarac;:Bo formal da sua disponibilidade, sob as penas 
cabiveis, vedadas as exigemcias de propriedade e de localizac;:Bo previa. 
§ 7° (VET ADO) 
1- (VETADO) 
II- (VETADO) 
§ 8° No caso de obras, serviyos e compras de grande vulto, de alta complexidade 
tecnica, podera a Administrac;:Bo exigir dos licitantes a metodologia de execu<;ao, 
cuja avaliac;:Bo, para efeito de sua aceitac;ao ou nao, antecedera sempre a analise 
dos preyos e sera efetuada exclusivamente par criterios objetivos. 
§go Entende-se par licitac;:Bo de alta complexidade tecnica aquela que envolva alta 
especializac;ao, como fator de extrema relevancia para garantir a execuc;:Bo do 
objeto a ser contratado, ou que possa comprometer a continuidade da prestac;ao 
de servi<;os publicos essenciais. 
§ 10 Os profissionais indicados pelo licitante para fins de comprovayao da 
capacitayao tecnico-operacional de que trata o inciso I do§ 1° deste artigo 
deverao participar da obra ou servivo objeto da licitayao, admitindo-se a 
substituivao por profissionais de experiencia equivalente ou superior, desde que 
aprovada pela Administravao. 
§ 11 (VETADO) 
§ 12 (VETADO) 
Art. 31 A documentavao relativa a qualificayao economico-financeira limitar-se-a a: 
1- balan<;e patrimonial e demonstra~es contabeis do ultimo exercicio social, ja 
exigfveis e apresentados na forma da lei, que comprovem a boa situayao 
financeira da empresa, vedada a sua substitui9ao por balancetes ou balan<;es 
provis6rios, podendo ser atualizados por Indices oficiais quando encerrado ha 
mais de 3 (trlls) meses da data de apresentayao da proposta; 
II - certidao negativa de falencia ou concordata expedida pelo distribuidor da sede 
da pessoa jurldica, ou de execuvao patrimonial, expedida no domicilio da pessoa 
flsica; 
Ill- garantia, nas mesmas modalidades e criterios previstos no "caput" e § 1° do 
art. 56 desta Lei, limitada a 1% (um por cento) do valor estimado do objeto da 
contrata9ao. 
§ 1° A exig€mcia de indices limitar-se-a a demonstrac;8o da capacidade financeira 
do licitante com vistas aos compromissos que tera que assumir caso I he seja 
adjudicado o contrato, vedada a exigencia de valores mlnimos de faturamento 
anterior, indices de rentabilidade ou lucratividade. 
§ 2° A Administravao, nas compras para entrega futura e na execuyao de obras e 
servi<;es, podera estabelecer, no instrumento convocat6rio da licitayao, a exigencia 
de capital mfnimo ou de patrimonio lfquido mfnimo, ou ainda as garantias 
previstas no§ 1° do art. 56 desta Lei, como dado objetivo de comprovavao da 
qualifica9ao economico-financeira dos licitantes e para efeito de garantia ao 
adimplemento do contrato a ser ulteriormente celebrado. 
§ 3° 0 capital minimo ou valor do patrim6nio Hquido a que se refere o paragrafo 
anterior nao pod era exceder a 10% ( dez por cento) do valor estimado da 
contratavao, devendo a comprova9ao ser feita relativamente a data da 
apresentavao da proposta, na forma da lei, admitida a atualizayao para esta data 
atraves de indices oficiais. 
§ 4° Podera ser exigida, ainda, a relayao dos compromissos assumidos pelo 
licitante que importem diminui9ao da capacidade operativa ou absoryao de 
disponibilidade financeira, calculada esta em funyao do patrim6nio llquido 
atualizado e sua capacidade de rotac;:ao. 
§ 5° A comprovayao da boa situayao financeira da empresa sera feita de forma 
objetiva, atraves do calculo de indices contabeis previstos no edital e devidarnente 
justificados no processo administrativo da licitayao que tenha dado inicio ao 
certame licitat6rio, vedada a exigemcia de indices e valores nao usualmente 
adotados para a correta avaliac;:ao de situac;:ao financeira suficiente ao 
cumprirnento das obrigac;:Oes decorrentes da licitayao. 
§ 6° (VETADO) 
Art. 32 Os docurnentos necessarios a habilitac;:ao poderao ser apresentados em 
original, por qualquer processo de c6pia autenticada por cart6rio competente ou 
por servidor da Administrac;:ao, ou publicayao em 6rgao da imprensa oficial. 
§ 1° A documentac;:ao de que tratam os artigos 28 a 31 desta Lei podera ser 
dispensada, no todo ou em parte, nos casos de convite, concurso, fornecimento 
de bens para pronta entrega e leilao. 
§ 2° 0 certificado de registro cadastral a que se retere o § 1° do art. 36, substitui 
os documentos enumerados nos artigos 28 a 31, quanto as informac;:Qes 
disponibilizadas em sistema informatizado de consulta direta indicado no edital, 
obrigando-se a parte a declarar, sob as penalidades legais, a superveniencia de 
fato impeditivo da habilitac;:ao. 
Nota: 
Redacao dada pela Lei n° 9.648/98 
Redac;:ao anterior: 
§ 2° 0 certificado de registro cadastral a que se refere o paragrafo 1° do art. 36 
substitui os documentos enumerados nos artigos 28 e 29, exclusive aqueles de 
que tratam os incisos Ill e IV do art. 29, obrigada a parte a declarar, sob as 
penalidades cabfveis, a superveniencia de fato impeditivo da habilitac;:ao, e a 
apresentar o restante da docurnentayao prevista nos artigos 30 e 31 desta Lei. 
§ 3° A documentayao referida neste artigo podera ser substitufda por registro 
cadastral emitido por 6rgao ou entidade publica, desde que previsto no edital e o 
registro tenha sido feito em obediencia ao disposto nesta Lei. 
§ 4° As empresas estrangeiras que nao funcionem no Pais, tanto quanto possivel, 
atenderao, nas licitac;:Oes internacionais, as exigencias dos paragrafos anteriores 
mediante documentos equivalentes, autenticados pelos respectivos consulados e 
traduzidos por tradutor juramentado, devendo ter representayao legal no Brasil 
com poderes expressos para receber citac;:ao e responder administrativa ou 
judicialmente. 
§ 5° Nao se exigira, para habilita~o de que trata este artigo, previo recolhimento 
de taxas ou emolumentos, salvo os referentes a fornecimento do edital, quando 
solicitado, com os seus elementos constitutivos, limitados ao valor do custo 
efetivo de reprodu~o grafica da docurnenta~o fornecida. 
§ 6° 0 disposto no§ 4° deste artigo e no§ 1° do art. 33 e no§ 2° do art. 55, nao se 
aplica as licitac;oes internacionais para a aquisic;ao de bens e servic;os cujo 
pagamento seja feito com o produto de financiamento concedido por organismo 
financeiro internacional de que o Brasil fac;a parte, ou por agencia estrangeira de 
cooperac;ao, nem nos casos de contrata~o com empresa estrangeira, para a 
compra de equipamentos fabricados e entregues no exterior, desde que para este 
caso tenha havido previa autoriza~o do Chefe do Poder Executive, nem nos 
casos de aquisi~o de bens e servic;os realizadas por unidades administrativas 
com sede no exterior. 
Art. 33 Quando permitida na licitac;ao a participac;ao de empresas em cons6rcio, 
observar-se-ao as seguintes normas: 
I - comprovac;ao do compromisso publico ou particular de constitui~o de 
cons6rcio, subscrito pelos consorciados; 
II - indicac;ao da empresa responsavel peto cons6rcio que devera atender as 
condic;oes de lideranc;a, obrigatoriamente fixadas no edital; 
Ill- apresenta~o dos docurnentos exigidos nos artigos 28 a 31 desta Lei por parte 
de cada consorciado, admitindo-se, para efeito de qualifica~o tecnica, o 
somat6rio dos quantitativos de cada consorciado, e, para efeito de qualifica~o 
econ6mico-financeira, o somat6rio dos valores de cada consorciado, na proporyao 
de sua respectiva participac;ao, podendo a Administrac;ao estabelecer, para o 
cons6rcio, urn acrescimo de ate 30% (trinta por cento) dos valores exigidos para 
licitante individual, inexigivel este acrescimo para os cons6rcios compostos, em 
sua totalidade por micro e pequenas empresas assim definidas em lei; 
IV- impedimenta de participayao de empresa consorciada, na mesma licitac;ao 
atraves de mais de urn cons6rcio ou isoladamente; 
V- responsabilidade solidaria dos integrantes pelos atos praticados em cons6rcio, 
tanto na fase de licitayao quanto na de execuyao do contrato. 
§ 1 o No cons6rcio de empresas brasileiras e estrangeiras a lideranc;a cabera, 
obrigatoriamente, a empresa brasileira, observado o disposto no inciso II deste 
artigo. 
Nota: 
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§ 2° 0 licitante vencedor fica obrigado a promover, antes da celebravao do 
contrato, a constituivao e o registro do cons6rcio, nos termos do compromisso 
referido no inciso I deste artigo. 
SECAO Ill - Dos Registros Cadastrais 
Art. 34 Para os fins desta Lei, os 6rgaos e entidades da Administravao Publica que 
realizem freqi..ientemente licitav6es manterao registros cadastrais para efeito de 
habilitavao, na forma regulamentar, validos por, no maximo, urn ano. 
§ 1° 0 registro cadastral devera ser amplamente divulgado e devera estar 
permanentemente aberto aos interessados, obrigando-se a unidade por ele 
responsavel a proceder, no mfnimo anualmente, atraves da imprensa oficial e de 
jornal diario, a charnamento publico para a atualizavao dos registros existentes e 
para o ingresso de novos interessados. 
§ 2° E facultado as unidades administrativas utilizarem-se de registros cadastrais 
de outros 6rgaos ou entidades da Administravao Publica. 
Art. 35 Ao requerer inscrivao no cadastre, ou atualizavao deste, a qualquer tempo, 
o interessado fornecera os elementos necessaries a satisfavao das exigencias do 
art. 27 desta Lei. 
Art. 36 Os inscritos serao classificados por categorias, tendo-seem vista sua 
especializavao, subdivididas em grupos, segundo a qualificavao tecnica e 
econ6mica avaliada pelos elementos constantes da documentavao relacionada 
nos artigos 30 e 31 desta Lei. 
§ 1° Aos inscritos sera fornecido certificado, renovavel sempre que atualizarem o 
registro. 
§ 2° A atuavao do licitante no cumprimento de obrigavoes assumidas sera anotada 
no respective registro cadastral. 
Art. 37 A qualquer tempo podera ser alterado, suspenso ou cancel ado o registro 
do inscrito que deixar de satisfazer as exigencias do art. 27 desta Lei, ou as 
estabelecidas para classificavao cadastral. 
SECAO IV - Do Procedimento e Julgamento 
Art. 38 0 procedirnento da licitavao sera iniciado com a abertura de processo 
administrative, devidamente autuado, protocolado e numerado, contendo a 
autorizavao respectiva, a indicavao sucinta de seu objeto e do recurso proprio 
para a despesa, e ao qual serao juntados oportunamente: 
I - edital ou convite e respectivos anexos, quando for o caso; 
II- comprovante das publica96es do edital resumido, na forma do art. 21 desta Lei, 
ou da entrega do convite; 
Ill - ato de designa~o da comissao de licita~o. do leiloeiro administrative ou 
oficial, ou do responsavel pelo convite; 
IV- original das propostas e dos documentos que as instrufrem; 
V- atas, relat6rios e delibera96es da Comissao Julgadora; 
VI - pareceres tecnicos ou jurfdicos emitidos sobre a licita9ao, dispensa ou 
inexigibilidade; 
VII- atos de adjudica~o do objeto da licita9ao e da sua homologa~o; 
VIII- recursos eventualmente apresentados pelo licitantes e respectivas 
manifesta96es e decisoes; 
IX- despacho de anula9ao ou de revoga~o da licita~o. quando foro caso, 
fundamentado circunstanciadamente; 
X - termo de contrato ou instrumento equivalente, conforme o caso; 
XI - outros comprovantes de publica¢es; 
XII - demais documentos relatives a licita9a0. 
Paragrafo unico. As minutas de editais de licita9ao, bern como as dos contratos, 
acordos, convenios ou ajustes devem ser previamente examinadas e aprovadas 
por assessoria juridica da Administra~o. 
Art. 39 Sempre que o valor estimado para urna licita9ao ou para urn conjunto de 
licita96es simultaneas ou sucessivas for superior a 100 (cern) vezes o limite 
previsto no art. 23, inciso I, alinea c desta Lei, o processo licitat6rio sera iniciado, 
obrigatoriamente, com urna audiencia publica concedida pela autoridade 
responsavel com antecedencia minima de 15 (quinze) dias uteis da data prevista 
para a publica9ao do edital, e divulgada, com a antecedencia minima de 10 (dez) 
dias uteis de sua realiza9ao, pelos mesmos meios previstos para a publicidade da 
licita~o. a qual terao acesso e direito a todas as informa¢es pertinentes e a se 
manifestar todos os interessados. 
Paragrafo (mico. Para os fins deste artigo, consideram-se licitac;oes simultaneas 
aquelas com objetos simi lares e com realiza9ao prevista para intervalos nao 
superiores a trinta dias, e licita¢es sucessivas aquelas em que, tambem com 
objetos similares, o edital subsequente tenha uma data anterior a cento e vinte 
dias ap6s o termino do contrato resultante da licitavao antecedente. 
Art. 40 0 edital conten3 no preambulo o numero de ordem em serie anual, o nome 
da repartivao interessada e de seu setor, a modalidade, o regime de execuvao eo 
tipo da licitavao, a rnenvao de que sera reg ida por esta Lei, o local, dia e hora para 
recebimento da docurnentavao e proposta, bern como para inicio da abertura dos 
envelopes, e indicara, obrigatoriamente, o seguinte: 
I - objeto da licitavao, em descrivao sucinta e clara; 
II - prazo e condi<;Oes para assinatura do contrato ou retirada dos instrumentos, 
como previsto no art. 64 desta Lei, para execuvao do contrato e para entrega do 
objeto da licitavao; 
Ill- san<;Oes para o caso de inadimplemento; 
IV - local onde podera ser examinado e adquirido o projeto basico; 
V - se ha projeto executive disponivel na data da publicavao do edital de licitavao 
e o local onde possa ser examinado e adquirido; 
VI - condivoes para participavao na licitavao, em conformidade com os artigos 27 
a 31 desta Lei, e forma de apresentavao das propostas; 
VII - criterio para julgamento, com disposivoes claras e parametros objetivos; 
VIII - locais, horarios e c6digos de acesso dos meios de comunicavao a distancia 
em que serao fornecidos elementos, informa<;Qes e esclarecimentos relatives a 
licitavao e as condi<;Oes para atendimento das obriga<;(les necessarias ao 
cumprimento de seu objeto; 
IX - condivoes equivalentes de pagamento entre empresas brasileiras e 
estrangeiras, no caso de licita<;Oes internacionais; 
X - o criterio de aceitabilidade dos prevos unitario e global, conforrne o caso, 
permitida a fixavao de prevos maximos e vedados a fixavao de prevos mfnimos, 
criterios estatfsticos ou faixas de variavao em relavao a prevos de referemcia, 
ressalvado o disposto nos paragrafos 1° e 2° do art. 48. 
Nota: 
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X- criterio de aceitabilidade dos precos unitarios e global, conforme o caso, 
vedada a fixavao de prevos mfnimos, criterios estatlsticos ou faixas de variacao 
em relacao a precos de referencia; 
XI - criterio de reajuste, que deven3 retratar a variacao efetiva do custo de 
producao. admitida a ado~ao de indices especificos ou setoriais, desde a data 
prevista para apresentacao da proposta, ou do or~amento a que essa proposta se 
referir, ate a data do adimplemento de cada parcela; 
XII- (VETADO) 
XIII - limites para pagamento de instalacao e rnobilizacao para execucao de obras 
ou servi~s que serao obrigatoriamente previstos em separado das demais 
parcelas, etapas ou tarefas; 
XIV - condi~oes de pagamento, prevendo: 
a) prazo de pagamento, nao superior a trinta dias, contado a partir da data final do 
perlodo de adimplemento de cada parcela; 
b) cronograma de desembolso maximo por periodo, em conformidade com a 
disponibilidade de recursos financeiros; 
c) criterio de atualizacao financeira dos valores a serem pagos, desde a data final 
do perfodo de adimplernento de cada parcela ate do efetivo pagamento; 
d) compensa¢es financeiras e penaliza¢es, por eventuais atrasos, e descontos, 
por eventuais antecipa¢es de pagarnentos; 
e) exigemcia de seguros, quando foro caso; 
XV - instru¢es e normas para os recursos previstos nesta Lei; 
XVI- condi¢es de recebimento do objeto da licitacao; 
XVII - outras indica¢es especificas ou peculiares da licita~ao. 
§ 1° 0 original do edital devera ser datado, rubricado em todas as folhas e 
assinado pela autoridade que o expedir, permanecendo no processo de licitacao. 
e dele extraindo-se c6pias integrais ou resumidas, para sua divulga~ao e 
fornecimento aos interessados. 
§ 2° Constituem anexos do edital, dele fazendo parte integrante: 
I - o projeto basi co e/ou executive, com todas as suas partes, desenhos, 
especifica~5es e outros complernentos; 
II - or~amento estimado em planilhas de quantitativos e pre~os unitarios; 
Ill -a min uta do contrato a ser firmado entre a Administrac;ao e o licitante 
vencedor; 
IV- as especifica¢es complementares e as normas de execuyao pertinentes a 
licitac;ao. 
§ 3° Para efeito do disposto nesta Lei, considera-se como adimplemento da 
obrigac;ao contratual a prestayao do serviyo, a realizac;ao da obra, a entrega do 
bern ou de parcel a deste, bern como qualquer outro evento contratual a cuja 
ocorrencia esteja vinculada a emissao de documento de cobranya. 
§ 4° Nas compras para entrega imediata, assim entendidas aquelas com prazo de 
entrega ate trinta dias da data prevista para apresentayao da proposta, poderao 
ser dispensados: 
I - o disposto no inciso XI deste artigo; 
II - a atualiza9ao financeira a que se refere a alinea c do inciso XIV deste artigo, 
correspondente ao perlodo compreendido entre as datas do adimplemento e a 
prevista para o pagamento, desde que nao superior a quinze dias. 
Art. 41 A Administrac;ao nao pode descumprir as normas e condi9oes do edital, ao 
qual se acha estritamente vinculada. 
§ 1° Qualquer cidadao e parte legitima para impugnar edital de licitac;ao por 
irregularidade na aplicac;ao desta Lei, devendo protocolar o pedido ate 5 (cinco) 
dias uteis antes da data fixada para a abertura dos envelopes de habilitayao, 
devendo a Administrac;ao julgar e responder a impugnac;ao em ate 3 (tres) dias 
uteis, sem prejufzo da faculdade prevista no§ 1° do art. 113. 
§ 2° Decaira do direito de impugnar os termos do edital de licitac;ao perante a 
Administrac;ao o licitante que nao o fizer ate o segundo dia uti I que anteceder a 
abertura dos envelopes de habilitac;ao em concorrencia, a abertura dos envelopes 
com as propostas em convite, tomada de preyos ou concurso, ou a realizayao de 
leilao, as falhas ou irregularidades que viciariam esse edital, hip6tese em que tal 
comunicac;ao nao tera efeito de recurso. 
§ 3° A impugnayaO feita tempestivamente pelo licitante nao 0 impedira de 
participar do processo licitat6rio ate o transito em julgado da decisao a ela 
pertinente. 
§ 4° A inabilitac;ao do licitante importa preclusao do seu direito de participar das 
fases subsequentes. 
Art. 42 Nas concorrencias de ambito internacional, o edital devera ajustar-se as 
diretrizes da politica monetaria e do comercio exterior e atender as exigencias dos 
6rgaos competentes. 
§ 1° Quando for permitido ao licitante estrangeiro cotar preyo em moeda 
estrangeira, igualmente o podera fazer o licitante brasileiro. 
§ ZO 0 pagamento feito ao licitante brasileiro eventual mente contratado em virtude 
da licitac;ao de que trata o paragrafo anterior sera efetuado em moeda brasileira, a 
taxa de cambio vigente no dia uti I imediatamente anterior a data do efetivo 
pagamento. 
§ 3° As garantias de pagamento ao licitante brasileiro serao equivalentes aquelas 
oferecidas ao licitante estrangeiro. 
§ 4° Para fins de julgamento da licitac;8o, as propostas apresentadas por licitantes 
estrangeiros serao acrescidas dos gravames conseqi.ientes dos mesmos tributos 
que oneram exclusivamente os licitantes brasileiros quanto a operac;ao final de 
venda. 
§ 5° Para realizac;ao de obras, prestaQao de serviyos ou aquisic;8o de bens com 
recursos provenientes de financiamento ou doac;ao oriundos de agencia oficial de 
cooperac;ao estrangeira ou organismo financeiro multilateral de que o Brasil seja 
parte, poderao ser admitidas, na respectiva licitac;ao, as condic;:Oes decorrentes de 
acordos, protocolos, convenc;oes ou tratados intemacionais aprovados pelo 
Congresso Nacional, bern como as normas e procedimentos daquelas entidades, 
inclusive quanto ao criterio de seleQao da proposta rnais vantajosa para a 
Administrac;ao, o qual podera contemplar, alem do preyo, outros fatores de 
avaliac;8o, desde que por elas exigidos para a obtenc;ao do financiamento ou da 
doac;ao, e que tambem nao conflitem com o principio do julgamento objetivo e 
sejam objeto de despacho motivado do orgao executor do contrato, despacho 
esse ratificado pela autoridade imediatamente superior. 
§ 6° As cotac;:Oes de todos os licitantes serao para entrega no mesmo local de 
destine. 
Art. 43 A licitaQao sera processada e julgada com observancia dos seguintes 
procedimentos: 
I - abertura dos envelopes contendo a documentac;ao relativa a habilitaQao dos 
concorrentes, e sua apreciac;8o; 
II - devoluvao dos envelopes fechados aos concorrentes inabilitados, contendo as 
respectivas propostas, desde que nao tenha havido recurso ou ap6s sua 
denegac;ao; 
Ill - abertura dos envelopes contendo as propostas dos concorrentes habilitados, 
desde que transcorrido o prazo sem interposic;ao de recurso, ou tenha havido 
desistencia expressa, ou ap6s o julgamento dos recursos interpostos; 
IV- verifica~o da conformidade de cada proposta com os requisitos do edital e, 
conforme o caso, com os prec;os correntes no mercado ou fixados por 6rgao oficial 
competente, ou ainda com os constantes do sistema de registro de prec;os, os 
quais deverao ser devidarnente registrados na ata de julgamento, promovendo-se 
a desclassifica~o das propostas desconformes ou incompatfveis; 
V - julgamento e classifica~o das propostas de acordo com os criterios de 
avalia~o constantes do edital; 
VI - delibera~o da autoridade competente quanto a hornologa~o e adjudicac;ao 
do objeto da licita~o. 
§ 1 o A abertura dos envelopes contendo a documenta~o para habilita~o e as 
propostas sera realizada sempre em ato publico previamente designado, do qual 
se lavrara ata circunstanciada, assinada pelos licitantes presentes e pela 
Comissao. 
§ 2° Todos os documentos e propostas serao rubricados pelos licitantes presentes 
e pela Comissao. 
§ 3° E facultada a Comissao ou autoridade superior, em qualquer fase da licita~o. 
a promoc;ao de diligencia destinada a esclarecer ou a complementar a instruc;ao 
do processo, vedada a inclusao posterior de documento ou informa~o que 
deveria constar originariamente da proposta. 
§ 4° 0 disposto neste artigo aplica-se a concorrencia e, no que couber, ao 
concurso, ao lei lao, a tomada de prec;os e ao convite. 
§ 5° Ultrapassada a fase de habilita~o dos concorrentes (incisos I e II) e abertas 
as propostas (inciso Ill), nao cabe desclassifica-los por motivo relacionado com a 
habilita~o. salvo em razao de fatos supervenientes ou s6 conhecidos ap6s o 
julgamento. 
§ 6° Ap6s a fase de habilitac;ao, nao cabe desistencia de proposta, salvo por 
motivo justo decorrente de fato superveniente e aceito pel a Comissao. 
Art. 44 No julgamento das propostas, a Comissao levara em considera~o os 
criterios objetivos definidos no edital ou convite, os quais nao devem contrariar as 
normas e principios estabelecidos por esta Lei. 
§ 1° E vedada a utiliza~o de qualquer elemento, criteria ou fator sigiloso, secreto, 
subjetivo ou reservado que possa ainda que indiretamente elidir o principia da 
igualdade entre os licitantes. 
§ 2° Nao se considerara qualquer oferta de vantagem nao prevista no edital ou no 
convite, inclusive financiamentos subsidiados ou a fundo perdido, nem prec;o ou 
vantagem baseada nas ofertas dos demais licitantes. 
§ 3° Nao se admitira proposta que apresente precos global ou unitarios simb61icos, 
irris6rios ou de valor zero, incompativeis com os precos dos insumos e salarios de 
mercado, acrescidos dos respectivos encargos, ainda que o ato convocat6rio da 
licitacao nao tenha estabelecido limites mfnimos, exceto quando se referirem a 
materiais e instalac5es de propriedade do proprio licitante, para os quais ele 
renuncie a parcela ou a totalidade da remuneracao. 
§ 4° 0 disposto no paragrafo anterior se aplica tambem as propostas que incluam 
mao-de-obra estrangeira ou importa¢es de qualquer natureza. 
Art. 45 0 julgamento das propostas sera objetivo, devendo a Comissao de 
licitacao ou o responsavel pelo convite realiza-lo em conformidade com os tipos de 
licitacao. os criterios previamente estabelecidos no ato convocat6rio e de acordo 
com os fatores exclusivamente nele referidos, de maneira a possibilitar sua 
afericao pelos licitantes e pelos 6rgaos de controle. 
§ 1 o Para os efeitos deste artigo, constituem tipos de licitacao, exceto na 
modalidade concurso: 
I - a de menor preco, quando o criteria de selecao da proposta mais vantajosa 
para a Administracao determinar que sera vencedor o licitante que apresentar a 
proposta de acordo com as especifica¢es do edital ou convite e ofertar o menor 
pre co; 
II - a de melhor tecnica; 
Ill- a de tecnica e preco; 
IV - a de maior lance ou oferta - nos casos de alienacao de bens ou concessao de 
direito real de uso. 
§ 2° No caso de empate entre duas ou mais propostas, e ap6s obedecido o 
disposto no§ 2° do art. 3° desta Lei, a classificacao se fara, obrigatoriamente, por 
sorteio, em ato publico, para o qual todos os licitantes serao convocados, vedado 
qualquer outro processo. 
§ 3° No caso da licitacao do tipo menor preco. entre os licitantes considerados 
qualificados a classificacao se dara pela ordem crescente dos precos propostos, 
prevalecendo, no caso de empate, exclusivamente o criteria previsto no paragrafo 
anterior. 
§ 4° Para contratacao de bens e servicos de informatica, a Administracao 
observara o disposto no art. 3° da Lei n° 8.248, de 23 de outubro de 1991, levando 
em conta os fatores especificados em seu § 2° e adotando obrigatoriamente o tipo 
de licitacao tecnica e preco. permitido o emprego de outro tipo de licitacao nos 
casos indicados em Decreto do Poder Executivo. 
§5° E vedada a utiliza~ao de outros tipos de licita~o nao previstos neste artigo. 
§ 6° Na hip6tese prevista no art. 23, § 7°, serao selecionadas tantas propostas 
quantas necessarias ate que se atinja a quantidade demandada na licita~o. 
Nota: 
Reda~ao dada pela Lei n° 9.648/98 
Art. 46 Os tipos de licita~o melhor tecnica ou tecnica e pre~ serao utilizados 
exclusivamente para servi~os de natureza predominantemente intelectual, em 
especial na elabora~ao de projetos, calculos, fiscaliza~o. supervisao e 
gerenciamento e de engenharia consultiva em geral e, em particular, para a 
elabora~o de estudos tecnicos preliminares e projetos basicos e 
executives, ressalvado o disposto no§ 4° do artigo anterior. 
§ 1° Naslicita~oes do tipo melhor tecnica sera adotado o seguinte procedimento 
claramente explicitado no instrumento convocat6rio, o qual fixara o pre~o maximo 
que a Administra~o se propoe a pagar: 
I - serao abertos os envelopes contendo as propostas tecnicas exclusivamente 
dos licitantes previarnente qualificados e feita entao a avalia~o e dassifica~o 
destas propostas de acordo com os criterios pertinentes e adequados ao objeto 
licitado, definidos com clareza e objetividade no instrurnento convocat6rio e que 
considerem a capacita~o e a experiencia do proponente, a qualidade tecnica da 
proposta, compreendendo metodologia, organiza~ao, tecnologias e recursos 
materiais a serem utilizados nos trabalhos, e a qualificac;ao das equipes tecnicas a 
serem mobilizadas para a sua execu~o; 
II- uma vez classificadas as propostas tecnicas, proceder-se-a a abertura das 
propostas de prec;o dos licitantes que tenham atingido a valoriza~ao minima 
estabelecida no instrumento convocat6rio e a negocia~o das condi¢es 
propostas, com a proponente rnelhor classificada, com base nos or~mentos 
detalhados apresentados e respectivos pre~os unitarios e tendo como referencia o 
limite representado pela proposta de rnenor pre~o entre os licitantes que obtiverem 
a valorizac;ao minima; 
Ill- no caso de impasse na negociac;ao anterior, procedimento identico sera 
adotado, sucessivarnente, com os demais proponentes, pela ordem de 
classifica~o. ate a consecu~o de acordo para a contrata~o; 
IV - as propostas de prec;os serao devolvidas intactas aos licitantes que nao forem 
preliminarmente habilitados ou que nao obtiverem a valorizac;ao minima 
estabelecida para a proposta tecnica. 
§ 2° Nas licita¢es do tipo tecnica e preyo sera adotado, adicionalmente ao inciso 1 
do paragrafo anterior, o seguinte procedimento claramente explicitado no 
instrumento convocat6rio: 
I - sera feita a avaliac;ao e a valorizac;8o das propostas de preyos, de acordo com 
criterios objetivos preestabelecidos no instrumento convocat6rio; 
II - a classificac;8o dos proponentes far-se-a de acordo com a media ponderada 
das valoriza¢es das propostas tecnicas e de prec;o, de acordo com os pesos 
preestabelecidos no instrurnento convocat6rio. 
§ 3° Excepcionalrnente, os tipos de licitac;ao previstos neste artigo poderao ser 
adotados, por autorizac;ao expressa e mediante justificativa circunstanciada da 
maior autoridade da Administrac;ao promotora constante do ato convocat6rio, para 
fornecimento de bens e execuc;8o de obras ou prestac;ao de serviyos de grande 
vulto, majoritariamente dependentes de tecnologia nitidarnente sofisticada e de 
dominio restrito, atestado por autoridades tecnicas de reconhecida qualificac;8o, 
nos casos em que o objeto pretendido admitir solu¢es alternativas e varia¢es de 
execuc;ao, com repercuss6es significativas sobre sua qualidade, produtividade, 
rendimento e durabilidade concretamente mensuraveis, e estas puderem ser 
adotadas a livre escolha dos licitantes, na conformidade dos criterios 
objetivamente fixados no ato convocat6rio. 
§ 4° (VET ADO) 
Art. 47 Nas licitac;Qes para a execuc;ao de obras e serviyos, quando for adotada a 
modalidade de execuc;ao de empreitada por preyo global, a Administrac;8o devera 
fornecer obrigatoriarnente, junto como edital, todos os elementos e informac;6es 
necessarios para que os licitantes possam elaborar suas propostas de prec;os com 
total e completo conhecimento do objeto da licitac;8o. 
Art. 48 Serao desclassificadas: 
I - as propostas que nao atendam as exigencias do ato convocatorio da licitayao; 
II - propostas com valor global superior ao limite estabelecido ou com prec;os 
manifestamente inexeqGiveis, assim considerados aqueles que nao venham a ter 
demonstrada sua viabilidade atraves de documentayao que comprove que os 
custos dos insumos sao coerentes com os de rnercado e que os coeficientes de 
produtividade sao compativeis com a execuc;ao do objeto do contrato, condi¢es 
estas necessariarnente especificadas no ato convocat6rio da licitac;ao. 
§ 1° Para os efeitos do disposto no inciso II deste artigo, consideram-se 
manifestamente inexequiveis, no caso de licita¢es de menor preyo para obras e 
serviyos de engenharia, as propostas cujos valores sejam inferiores a 70% 
(setenta por cento) do rnenor dos seguintes valores: 
Nota: 
Redat;ao dada pela Lei n° 9.648/98 
Redayao anterior: 
Paragrafo unico. Quando todos OS licitantes forem inabilitados OU todas as 
propostas forem desclassificadas, a Administrayao podera fixar aos licitantes o 
prazo de oito dias uteis para a apresentayao de nova documentac;Bo ou de outras 
propostas escoimadas das causas referidas neste artigo, facultada, no caso de 
convite, a reduc;Bo deste prazo para tres dias uteis. 
a) media aritmetica dos valores das propostas superiores a 50% (cinqOenta por 
cento) do valor on;:ado pela Administra<;ao; ou 
Nota: 
Redayao dada pela Lei n° 9.648/98 
b) valor or<;ado pela administrayao. 
Nota: 
Redayao acrescida pela Lei n° 9.648/98 
§ 2° Dos licitantes classificados na forma do pan3grafo anterior cujo valor global da 
proposta for inferior a 80% (oitenta por cento) do menor valor a que se referem as 
alfneas "a" e "b", sera exigida, para a assinatura do contrato, prestayao de 
garantia adicional, dentre as modalidades previstas no§ 1° do art. 56, igual a 
diferen<;a entre o valor resultante do paragrafo anterior e o valor da 
correspondente proposta. 
Nota: 
Redac;Bo dada pela Lei n° 9.648/98 
§ 3° Quando todos os licitantes forem inabilitados ou todas as propostas forem 
desclassificadas, a Administrayao podera fixar aos licitantes o prazo de oito dias 
uteis para a apresenta<;ao de nova documenta<;ao ou de outras propostas 
escoimadas das causas referidas neste artigo, facultada, no caso de convite, a 
redu<;ao deste prazo para tres dias uteis. 
Nota: 
Redat;ao dada pela Lei n° 9.648/98 
Art. 49 A autoridade competente para a aprovacao do procedimento somente 
podera revogar a licitacao por razoes de 
interesse publico decorrente de fato superveniente devidamente comprovado, 
pertinente e suficiente para justificar tal 
conduta, devendo anula-la por ilegalidade, de oficio ou por provocacao de 
terceiros, mediante parecer escrito e devidamente fundamentado. 
§ 1° A anulacao do procedimento licitat6rio por motivo de ilegalidade nao gera 
obrigacao de indenizar, ressalvado o disposto no paragrafo unico do art. 59 desta 
Lei. 
§ 2° A nulidade do procedimento licitat6rio induz a do contrato, ressalvado o 
disposto no paragrafo unico do art. 59 desta Lei. 
§ 3° No caso de desfazimento do processo licitat6rio, fica assegurado o 
contradit6rio e a ampla defesa. 
§ 4° 0 disposto neste artigo e em seus paragrafos aplica-se aos atos do 
procedirnento de dispensa e de inexigibilidade de licitacao. 
Art. 50 A Administracao nao podera celebrar o contrato com pretericao da ordem 
de classificacao das propostas ou com terceiros estranhos ao procedimento 
licitat6rio, sob pena de nulidade. 
Art. 51 A habilitacao preliminar, a inscricao em registro cadastral, a sua alteracao 
ou cancelamento, e as propostas serao processadas e julgadas por comissao 
permanente ou especial de, no minirno, 3(tres) membros, sendo pelo menos 2 
(dois) deles servidores qualificados pertencentes aos quadros permanentes dos 
6rgaos da Administracao responsaveis pela licitacao. 
§ 1° No caso de convite, a Comissao de licitacao, excepcionalmente, nas 
pequenas unidades administrativas e em face da exiguidade de pessoal 
disponivel, podera ser substituida por servidor formalmente designado pel a 
autoridade competente. 
§ 2° A Comissao para julgamento dos pedidos de inscricao em registro cadastral, 
sua alteracao ou cancelamento, sera integrada por profissionais legalmente 
habilitados no caso de obras, servicos ou aquisicao de equipamentos. 
§ 3° Os membros das Comissoes de licitacao responderao solidariamente por 
todos os atos praticados pela Comissao, salvo se posicao individual divergente 
estiver devidamente fundamentada e registrada em ata lavrada na reuniao em que 
tiver sido tomada a decisao. 
§ 4° A investidura dos membros das Comissoes permanentes nao excedera a 1 
(urn) ano, vedada a reconduc;:ao da totalidade de seus membros para a mesma 
comissao no periodo subsequente. 
§ 5° No caso de concurso, o julgamento sera feito por uma comissao especial 
integrada por pessoas de reputayao ilibada e reconhecido conhecimento da 
materia em exame, servidores publicos ou nao. 
Art. 52 0 concurso a que se refere o § 4° do art. 22 desta Lei deve ser precedido 
de regulamento proprio, a ser obtido pelos interessados no local indicado no edital. 
§ 1° 0 regulamento devera indicar; 
I - a qualificac;:ao exigida dos participantes; 
II - as diretrizes e a forma de apresentac;:ao do trabalho; 
Ill - as condiy6es de realizayao do concurso e os premios a serem concedidos. 
§ 2° Em se tratando de projeto, o vencedor devera autorizar a Administrac;:ao a 
executa-to quando julgar conveniente. 
Art. 53 0 leilao pode ser cometido a leiloeiro oficial ou a servidor designado pela 
Administrayao, procedendo-se na forma da legislayao pertinente. 
§ 1° Todo bern a ser leiloado sera previamente avaliado pela Administrayao para 
fixayao do prec;o mfnirno de arrematac;:ao. 
§ 2° Os bens arrematados serao pagos a vista ou no percentual estabelecido no 
edital, nao inferior a 5% (cinco por cento) e, ap6s a assinatura da respectiva ata 
lavrada no local do leilao, imediatamente entregues ao arrematante, o qual se 
obrigara ao pagamento do restante no prazo estipulado no edital de convocac;:ao, 
sob pena de perder em favor da Administrayao o valor ja recolhido. 
§ 3° Nos leiloes internacionais, o pagamento da parcel a a vista podera ser feito em 
ate vinte e quatro horas. 
§ 4° 0 edital de leilao deve ser amplamente divulgado principalmente no municipio 
em que se realizara. 
CAPiTULO Ill - Dos Contratos 
SECAO I - Disposh;oes Preliminares 
Art. 54 Os contratos administrativos de que trata esta Lei regulam-se pelas suas 
clausulas e pelos preceitos de direito publico, aplicando- se-lhes, supletivamente, 
os princfpios da teoria geral dos contratos e as disposiy6es de direito privado. 
§ 1° Os contratos devem estabelecer com clareza e precisao as condic;Oes para 
sua execuc;ao, expressas em ch3usulas que definam os direitos, obrigac;oes e 
responsabilidades das partes, em conformidade com os termos da licitac;ao e da 
proposta a que se vinculam. 
§ 2° Os contratos decorrentes de dispensa ou de inexigibilidade de licitac;Bo 
devem atender aos termos do ato que os autorizou e da respectiva proposta. 
Art. 55 Sao clausulas necessarias em todo contrato as que estabelec;am: 
I - o objeto e seus elementos caracterfsticos; 
II- o regime de execuc;ao ou a forma de fornecimento; 
Ill- o prec;o e as condic;5es de pagarnento, os criterios, data-base e periodicidade 
do reajustarnento de prec;os, os criterios de atualizac;ao rnonetaria entre a data do 
adimplemento das obrigac;oes e a do efetivo pagarnento; 
IV- os prazos de infcio de etapas de execuc;ao, de conclusao, de entrega, de 
observac;ao e de recebirnento definitive, conforme o caso; 
V - o credito pelo qual correra a despesa, com a indicac;c3o da classificac;Bo 
funcional programatica e da categoria econ6mica; 
VI - as garantias oferecidas para assegurar sua plena execuc;ao, quando exigidas; 
VII - os direitos e as responsabilidades das partes, as penalidades cabfveis e os 
valores das multas; 
VIII - os casos de rescisao; 
IX - o reconhecimento dos direitos da Administrac;Bo, em caso de rescisao 
administrativa prevista no art. 77 desta Lei; 
X - as condic;Oes de importac;ao, a data e a taxa de cambio para conversao, 
quando for o caso; 
XI - a vinculac;ao ao edital de licitac;ao ou ao termo que a dispensou ou a inexigiu, 
ao convite e a proposta do licitante vencedor; 
XII - a legislac;Bo aplicavel a execuc;ao do contrato e especial mente aos casos 
omissos; 
XIII- a obrigac;ao do contratado de manter, durante toda execuc;ao do contrato, em 
compatibilidade com as obriga¢es por ele assumidas, todas as condic;Oes de 
habilitac;ao e qualificac;Bo exigidas na licitac;ao. 
§ 1° (VETADO) 
§ 2° Nos contratos celebrados pela Administra~o Publica com pessoas ffsicas ou 
jurfdicas, inclusive aquelas domiciliadas no estrangeiro, devera constar 
necessariamente clausula que declare competente o foro da sede da 
Administraf;ao para dirimir qualquer questao contratual, salvo o disposto no§ 6° 
do art. 32 desta Lei. 
§ 3° No ato da fiquida~o da despesa, os servif;QS de contabilidade comunicarao, 
aos 6rgaos incumbidos da arrecada~o e fiscalizaf;ao de tributes da Uniao, Estado 
ou Municipio, as caracteristicas e os valores pagos, segundo o disposto no art. 63 
da Lei n° 4.320, de 17 de marGO de 1964. 
Art. 56 A criteria da autoridade competente, em cada caso, e desde que prevista 
no instrumento convocat6rio, podera ser exigida prestaf;aO de garantia nas 
contrataf;5es de obras, servif;OS e compras. 
§ 1° Cabera ao contratado optar por uma das seguintes rnodalidades de garantia: 
I - cauf;ao em dinheiro ou titulos da dfvida publica; 
II - seguro-garantia; 
Ill - fianf;8 bancaria. 
§ 2° A garantia a que se refere o caput deste artigo nao excedera a cinco por 
cento do valor do contrato e tera seu valor atualizado nas mesrnas condif;Oes 
daquele, ressalvado o previsto no § 3° deste artigo. 
§ 3° Para obras, servif;QS e fornecirnentos de grande vulto envolvendo alta 
complexidade tecnica e riscos financeiros consideraveis, demonstrados atraves de 
parecer tecnicarnente aprovado pela autoridade competente, o limite de garantia 
previsto no paragrafo anterior podera ser elevado para ate dez por cento do valor 
do contrato. 
§ 4° A garantia prestada pelo contratado sera liberada ou restituida ap6s a 
execuf;ao do contrato e, quando em dinheiro, atualizada monetariarnente. 
§ 5° Nos caso de contratos que importem na entrega de bens pela Administra~o. 
dos quais o contratado ficara depositario, ao valor da garantia devera ser 
acrescido o valor desses bens. 
Art. 57 A dura~o dos contratos regidos por esta Lei ficara adstrita a vigencia dos 
respectivos creditos orf;amentarios, exceto quanto aos relatives: 
I - aos projetos cujos produtos estejam contemplados nas metas estabelecidas no 
Plano Plurianual, os quais poderao ser prorrogados se houver interesse da 
Administrac;ao e desde que isso tenha sido previsto no ato convocat6rio; 
II- a presta~ao de servi~s a serem executados de forma continua, que poderao 
ter a sua dura~ao prorrogada por iguais e sucessivos periodos com vistas a 
obten~ao de pre~os e condic;Oes mais vantajosas para a Administrac;ao, limitada a 
sessenta meses; 
Nota: 
Reda~o dada pela MP 1.531-12/97 e convalidada pela Lei n° 9.648/98 
Redac;8o anterior : 
II - a presta~ao de servi~s a serem executados de forma continua, que deverao 
ter a sua dura~o dimensionada com vistas a obten~ao de pre~s e condi~oes 
mais vantajosas para a Administracao, limitada a dura~o a sessenta meses; 
Ill- (VETADO) 
IV- ao aluguel de equipamentos e a utilizac;ao de prograrnas de informatica, 
podendo a durac;ao estender-se pelo prazo de ate 48 (quarenta e oito) meses 
ap6s o inicio da vigemcia do contrato. 
§ 1° Os prazos de inicio de etapas de execu~ao, de conclusao e de entrega 
admitem prorroga~ao, mantidas as demais clausulas do contrato e assegurada a 
manutenc;ao de seu equilfbrio economico-financeiro, desde que ocorra algum dos 
seguintes motivos, devidarnente autuados em processo: 
I - altera~o do projeto ou especificac;Oes, pel a Administrac;ao; 
II- superveniemcia de fato excepcional ou imprevisivel, estranho a vontade das 
partes, que altere fundamentalrnente as condic;Oes de execu~ao do contrato; 
Ill- interrup~ao da execu~ao do contrato ou diminuic;8o do ritmo de trabalho por 
ordem e no interesse da Administrac;8o; 
IV - aumento das quantidades inicialrnente previstas no contrato, nos limites 
permitidos por esta Lei; 
V - impedimento de execu~o do contrato por fato ou ato de terceiro reconhecido 
pela Administra~o em documento contemporaneo a sua ocorrencia; 
VI - omissao ou atraso de providencias a cargo da Administra~o. inclusive quanto 
aos pagarnentos previstos de que resulte, diretamente, impedimento ou 
retardamento na execu~ao do contrato, sem prejuizo das san~oes legais 
aplicaveis aos responsaveis. 
§ 2° Toda prorrogayao de prazo devera ser justificada por escrito e previamente 
autorizada pela autoridade competente para celebrar o contrato. 
§ 3° E vedado o contrato com prazo de vigencia indeterminado. 
§ 4° Em carater excepcional, devidamente justificado e mediante autorizayao da 
autoridade superior, o prazo de que trata o inciso II do "caput" deste artigo podera 
ser prorrogado em ate doze meses. 
Nota: 
Redayao dada pela MP 1.531-12/97 e convalidada pela Lei n° 9.648/98 
Art. 58 0 regime juridico dos contratos administrativos instituido por esta Lei 
confere a Administrayao, em relayao a eles, a prerrogativa de: 
I - modifica-los, unilateralmente, para melhor adequayao as finalidades de 
interesse publico, respeitados os direitos do contratado; 
II- rescindi-los, unilateralmente, nos caso especificados no inciso I do art. 79 desta 
Lei; 
Ill- fiscalizar-lhes a execuyao; 
IV - aplicar sany()es motivadas pela inexecuyao total ou parcial do ajuste; 
V - nos casos de serviyos essenciais, ocupar provisoriamente bens m6veis, 
im6veis, pessoal e serviyos vinculados ao objeto do contrato, na hip6tese da 
necessidade de acautelar apurayao administrativa de faltas contratuais pelo 
contratado, bern como na hip6tese de rescisao do contrato Administrativo. 
§ 1° As clausulas economico-financeiras e monetarias dos contratos 
administrativos nao poderao ser alteradas sem previa concordancia do contratado. 
§ 2° Na hip6tese do inciso I deste artigo, as clausulas economico- financeiras do 
contrato deverao ser revistas para que se mantenha o equilibrio contratual. 
Art. 59 A declarayao de nulidade do contrato administrativo opera retroativamente 
impedindo os efeitos jurfdicos que ele, ordinariamente, deveria produzir, alem de 
desconstituir os ja produzidos. 
Paragrafo unico. A nulidade nao exonera a Administrayao do dever de indenizar o 
contratado pelo que este houver executado ate a data em que ela for declarada e 
por outros prejufzos regularmente comprovados, contanto que nao I he seja 
imputavel, promovendo-se a responsabilidade de quem lhe deu causa. 
SE~AO II - Da Formaliza~o dos Contratos 
Art. 60 Os contratos e seus aditamentos serao lavrados nas repartiy6es 
interessadas, as quais manterao arquivo cronol6gico dos seus aut6grafos e 
registro sistematico do seu extrato, salvo os relatives a direitos reais sabre 
im6veis, que se formalizam par instrumento lavrado em cart6rio de notas, de tudo 
juntando-se c6pia no processo que lhe deu origem. 
Paragrafo unico. E nul a e de nenhum efeito o contrato verbal com a 
Administra9ao, salvo o de pequenas compras de pronto pagamento, assim 
entendidas aquelas de valor nao superior a 5% (cinco par cento) do limite 
estabelecido no art. 23, inciso II, alfnea a desta Lei, feitas em regime de 
adiantamento. 
Art. 61 T ado contrato deve mencionar os names das partes e os de seus 
representantes, a finalidade, o ato que autorizou a sua lavratura, o numero do 
processo da licita~o. da dispensa ou da inexigibilidade, a sujei~o dos 
contratantes as normas desta Lei e as clausulas contratuais. 
Paragrafo unico. A publica~o resumida do instrumento de contrato ou de seus 
aditamentos na lmprensa Oficial, que e condi~o indispensavel para sua eficacia, 
sera providenciada pela Administra~o ate o quinto dia util do mes seguinte ao de 
sua assinatura, para ocorrer no prazo de vinte dias daquela data, qualquer que 
seja o seu valor, ainda que sem onus, ressalvado o disposto no art. 26 desta Lei. 
Art. 62 0 instrumento de contrato e obrigat6rio nos caso de concorremcia e de 
tomada de pre90s, bern como nas dispensas e inexigibilidades cujos pre9os 
estejam compreendidos nos limites destas duas modalidades de licita~o. e 
facultative nos demais em que a Administra~o puder substituf-lo par outros 
instrumentos habeis, tais como carta-contrato, nota de empenho de despesa, 
autoriza9ao de compra ou ordem de execu~o de servi9o. 
§ 1° A minuta do futuro contrato integrara sempre o edital ou ato convocat6rio da 
licita~o. 
§ 2° Em carta contrato, nota de empenho de despesa, autoriza9ao de compra, 
ordem de execu~o de servi90 ou outros instrumentos habeis aplica-se, no que 
couber, o disposto no art. 55 desta Lei. 
§ 3° Aplica-se o disposto nos artigos 55 e 58 a 61 desta Lei e demais normas 
gerais, no que couber: 
I - aos contratos de seguro, de financiamento, de loca~o em que o Poder Publico 
seja locatario, e aos demais cujo conteudo seja regido, predominantemente, par 
norma de direito privado; 
II - aos contratos em que a Administra~o for parte como usuaria de servif;O 
publico. 
§ 4° E dispensavel o termo de contrato e facultada a substitui~o prevista neste 
artigo, a criterio da Administra~o e independenternente de seu valor, nos caso de 
compra com entrega irnediata e integral dos bens adquiridos, dos quais nao 
resultem obriga¢es futuras, inclusive assistEmcia tecnica. 
Art. 63 E permitido a qualquer licitante o conhecimento dos termos do contrato e 
do respective processo licitat6rio e, a qualquer interessado, a obten~o de c6pia 
autenticada, mediante o pagamento dos emolumentos devidos. 
Art. 64 A Administrac;ao convocara regularmente o interessado para assinar o 
terrno de contrato, aceitar ou retirar o instrumento equivalente, dentro do prazo e 
condic;oes estabelecidos, sob pena de decair o direito a contratac;ao, sem prejufzo 
das san¢es previstas no art. 81 desta Lei. 
§ 1° 0 prazo de convoca~o podera ser prorrogado uma vez, por igual perfodo, 
quando solicitado pela parte durante o seu transcurso e desde que ocorra motivo 
justificado aceito pela Administra~o. 
§ 2° E facultado a Administra~o. quando o convocado nao assinar o terrno de 
contrato ou nao aceitar ou retirar o instrumento equivalente no prazo e condi¢es 
estabelecidos, convocar os licitantes remanescentes, na ordem de 
classificac;ao, para faze-lo em igual prazo e nas mesmas condi¢es propostas pelo 
prirneiro classificado, inclusive quanto aos pref;Qs atualizados de conformidade 
com o ato convocat6rio, ou revogar a licitac;ao independentemente da cominac;ao 
prevista no art. 81 desta Lei. 
§ 3° Decorridos 60 (sessenta) dias da data da entrega das propostas, sem 
convoca<;ao para contrata<;ao, ficam os licitantes liberados dos compromissos 
assumidos. 
SE<;AO Ill - Da Alterac;ao dos Contratos 
Art. 65 Os contratos regidos por esta Lei poderao ser alterados, com as devidas 
justificativas, nos seguintes casos: 
I - unilateralrnente pela Administrac;ao: 
a) quando houver modifica<;ao do projeto ou das especificac;oes, para melhor 
adequac;ao tecnica aos seus objetivos; 
b) quando necessaria a modifica<;ao do valor contratual em decorrencia de 
acrescimo ou diminuic;ao quantitativa de seu objeto, nos limites permitidos por esta 
Lei; 
II - por acordo das partes: 
a) quando conveniente a substituivao da garantia de execuc;ao; 
b) quando necessaria a modificac;ao do regime de execuc;ao da obra ou servic;o, 
bern como do modo de fomecimento, em face de verificavao tecnica da 
inaplicabilidade dos termos contratuais originarios; 
c) quando necessaria a modificac;§o da forma de pagamento, por imposic;ao de 
circunstancias supervenientes, mantido o valor inicial atualizado, vedada a 
antecipac;ao do pagamento, com relac;ao ao cronograma financeiro fixado, sem a 
correspondente contraprestavao de fornecimento de bens ou execuvao de obra ou 
servic;o; 
d) para restabelecer a relavao que as partes pactuaram inicialmente entre os 
encargos do contratado e a retribuic;ao da Administravao para a justa remunerac;ao 
da obra, servic;o ou fornecimento, objetivando a manutenc;ao do equilfbrio 
econ6mico-financeiro inicial do contrato, na hip6tese de sobrevirem fatos 
imprevisfveis, ou previsfveis porem de conseqi.iemcias incalculaveis, retardadores 
ou impeditivos da execuvao do ajustado, ou ainda, em caso de forc;a maior, caso 
fortuito ou fato do principe, configurando alea econ6mica extraordinaria e 
extracontratual. 
§ 1° 0 contratado fica obrigado a aceitar, nas mesmas condic;Oes contratuais, os 
acrescimos ou supress6es que se fizerem nas obras, servic;os ou compras, ate 
25% (vinte e cinco por cento) do valor inicial atualizado do contrato, e, no caso 
particular de reforma de edificio ou de equipamento, ate o limite de 50% 
(cinqi.ienta por cento) para os seus acrescirnos. 
§ 2° Nenhum acrescimo ou supressao podera exceder os limites estabelecidos no 
paragrafo anterior, salvo: 
Nota: 
Redavao dada pela Lei n° 9.648/98 
Redac;Oes anteriores: 
§ 2°- Nenhum acrescimo ou supressao podera exceder os limites estabelecidos 
no paragrafo anterior. 
§ 2° Nenhum acrescimo podera exceder os limites estabelecidos no paragrafo 
anterior, facultada a supressao alem dos limites nele estabelecidos, mediante 
acordo entre os contratantes.(Redac;ao dada pela MP1.531-18/98 artigo 1°) 
1- (VETADO) 
Nota: 
Acrescido pela Lei n° 9.648/98 
II - as supressoes resultantes de acordo celebrado entre os contratantes. 
Nota: 
Acrescido pela Lei n° 9.648/98 
§ 3° Se no contrato nao houverem sido contemplados precos unitarios para obras 
ou servicos, esses serao fixados mediante acordo entre as partes, respeitados os 
limites estabelecidos no § 1° deste artigo. 
§ 4° No caso de supressao de obras, bens ou services, se o contratado ja houver 
adquirido os materiais e posto no local dos trabalhos, estes deverao ser pagos 
pela Administracao pelos custos de aquisicao regularmente comprovados e 
monetariamente corrigidos, podendo caber indenizacao por outros danos 
eventualmente decorrentes da supressao, desde que regularmente comprovados. 
§ 5° Quaisquer tributos ou encargos legais criados, alterados ou extintos, bern 
como a superveniencia de disposi¢es legais, quando ocorridas ap6s a data da 
apresentacao da proposta, de comprovada repercussao nos precos contratados, 
implicarao a revisao destes para rnais ou para menos, conforme o caso. 
§ 6° Em havendo alteracao unilateral do contrato que aumente os encargos do 
contratado, a Administracao devera restabelecer, por aditamento, o equillbrio 
economico-financeiro inicial. 
§ 7° (Vetado). 
§ 8° A variacao do valor contratual para fazer face ao reajuste de precos previsto 
no proprio contrato, as atualiza¢es, compensa¢es ou penaliza¢es financeiras 
decorrentes das condic;:oes de pagamento nele previstas, bern como o empenho 
de dotac;:oes orcamentarias suplernentares ate o limite do seu valor corrigido, nao 
caracterizam alteracao do mesmo, podendo ser registrados por simples apostila, 
dispensando a celebrac;:ao de aditarnento. 
SECAO IV - Da Execu~ao dos Contratos 
Art. 66 0 contrato devera ser executado fielmente pelas partes, de acordo com as 
clausulas avenc;:adas e as normas desta Lei, respondendo cad a urna pelas 
conseqOencias de sua inexecucao total ou parcial. 
Art. 67 A execu~o do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um 
representante da Administrac;:ao especialmente designado, permitida a contratayao 
de terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informay6es pertinentes a essa 
atribuic;:ao. 
§ 1 o 0 representante da Administrayao anotara em registro proprio todas as 
ocorrencias relacionadas com a execuyao do contrato, determinando o que for 
necessaria a regularizayao das faltas ou defeitos observados. 
§ 2° As decisoes e providencias que ultrapassarem a competencia do 
representante deverao ser solicitadas a seus superiores em tempo habil para a 
adoyao das medidas convenientes. 
Art. 68 0 contratado devera manter preposto, aceito pela Administrayao, no local 
da obra ou serviyo, para representa-lo na execuyao do contrato. 
Art. 69 0 contratado e obrigado a reparar, corrigir, remover, reconstruir ou 
substituir as suas expensas, no total ou em parte, o objeto do contrato em que se 
verificarem vfcios, defeitos ou incorrey6es resultantes da execuyao ou de 
materiais empregados. 
Art. 70 0 contratado e responsavel pelos danos causados diretamente a 
Administrayao ou a terceiros, decorrentes de sua culpa ou dolo na execuyao do 
contrato, nao excluindo ou reduzindo essa responsabilidade a fiscalizayao ou o 
acompanhamento pelo 6rgao interessado. 
Art. 71 0 contratado e responsavel pelos encargos trabalhistas, previdenciarios, 
fiscais e comerciais resultantes da execuyao do contrato. 
§ 1° A inadimplencia do contratado com referencia aos encargos trabalhistas, 
fiscais e comerciais nao transfere a Administrayao Publica a responsabilidade por 
seu pagamento, nem podera onerar o objeto do contrato ou restringir a 
~eQul~rizayao e o uso das obras e edificay6es, inclusive perante o registro de 
1move1s. 
Nota: 
Redacao dada pela Lei n° 9.032/95 
§ zo A Admini~traya?. ~ublica responde solidariarnente com o contratado pelos 
encargo~ prevtdenctanos resultantes aa .. execuc;:ao do contrato, nos termos do art. 
31 da Let no 8.212, de 24 de julho de ~99.1. 
-.h . .:::~,. 
Nota: 
Redac§o dada pela Lei n° 9.032/95 
§ 3° (VETADO) 
Art. 72 0 contratado, na execucao do contrato, sem prejufzo das 
responsabilidades contratuais e legais, poden3 subcontratar partes da obra, 
servico ou fornecimento, ate o limite admitido, em cada caso, pela Administracao. 
Art. 73 Executado o contrato, o seu objeto sera recebido: 
I - em se tratando de obras e servicos: 
a) provisoriamente, pelo responsavel por seu acompanhamento e fiscaliza~o. 
mediante termo circunstanciado, assinado pelas partes em ate 15 (quinze) dias da 
comunica~o escrita do contratado; 
b) definitivamente, por servidor ou comissao designada pela autoridade 
competente, mediante termo circunstanciado, assinado pela partes, ap6s o 
decurso do prazo de observacao, ou vistoria que comprove a adequa~o do objeto 
aos termos contratuais, observado o disposto no art. 69 desta Lei; 
II- em se tratando de compras ou de loca~o de equipamentos: 
a) provisoriamente, para efeito de posterior verificacao da conformidade do 
material com a especificacao; 
b) definitivamente, ap6s a verifica~o da qualidade e quantidade do material e 
consequente aceita~o. 
§ 1° Nos casos de aquisi~o de equipamentos de grande vulto, o recebimento far-
se-a mediante termo circunstanciado e, nos demais, mediante recibo. 
§ 2° 0 recebimento provis6rio ou definitivo nao exclui a responsabilidade civil pel a 
solidez e seguranca da obra ou do servico. nem etico-profissional pela perfeita 
execu~o do contrato, dentro dos limites estabelecidos pela lei ou pelo contrato. 
§ 3° 0 prazo a que se refere a alinea b do inciso I deste artigo nao podera ser 
superior a 90 (noventa) dias, salvo em casos excepcionais, devidamente 
justificados e previstos no edital. 
§ 4° Na hip6tese de o termo circunstanciado ou a verificacao a que se refere este 
artigo nao serem, respectivamente, lavrado ou procedida dentro dos prazos 
fixados, reputar-se-ao como realizados, desde que comunicados a Administracao 
nos quinze (15) dias anteriores a exaustao dos mesmos. 
Art. 7 4 Podera ser dispensado o recebimento provis6rio nos seguintes casos: 
I- gemeros pereciveis e alimentavao preparada; 
II - servi<;os profissionais; 
Ill- obras e serviyos de valor ate o previsto no art. 23 do inciso II, alfnea a, desta 
Lei, desde que nao se componham de aparelhos, equipamentos e instalay6es 
sujeitos a verificavao de funcionamento e produtividade. 
Paragrafo unico. Nos casos deste artigo, o recebimento sera feito mediante recibo. 
Art. 75 Salvo disposiy5es em contrario constantes do edital, do convite ou de ato 
normativo, os ensaios, testes e demais provas exigidos por normas tecnicas 
oficiais para a boa execuyao do objeto do contrato correm por conta do 
contratado. 
Art. 76 A Administra<;ao rejeitara, no todo ou em parte, obra, serviyo ou 
fornecimento executado em desacordo com o contrato. 
SECAO V - Da lnexecu~ao e da Rescisao dos Contratos 
Art. 77 A inexecu<;ao total ou parcial do contrato enseja a sua rescisao, com as 
consequemcias contratuais e as previstas em lei ou regulamento. 
Art. 78 Constituem motivo para rescisao de contrato: 
I - o nao cumprimento de clausulas contratuais, especifica<;5es, projetos ou 
prazos; 
II - o cumprimento irregular de clausulas contratuais, especificay6es, projetos e 
prazos; 
Ill- a lentidao do seu cumprimento, levando a Administra<;ao a comprovar a 
impossibilidade da conclusao da obra, do serviyo ou do fornecimento, nos prazos 
estipulados; 
IV- o atraso injustificado no infcio da obra, serviyo ou fornecimento; 
V- a paralisa<;ao da obra, do serviyo ou do fornecimento, sem justa causa e previa 
comunica<;ao a Administravao; 
VI - a subcontratavao total ou parcial do seu objeto, a associa<;ao do contratado 
com outrem, a cessao ou transferemcia, total ou parcial, bem como a fusao, cisao 
ou incorpora<;ao, nao admitidas no edital e no contrato; 
VII - o desatendimento das determina<;5es regulares da autoridade designada para 
acompanhar e fiscalizar a sua execu<;ao, assim como as de seus superiores; 
VIII - o cometimento reiterado de faltas na sua execu~o. anotadas na forma do 
paragrafo 1° do art. 67 desta Lei; 
IX- a decreta~o de falencia ou a instaura~o de insolvemcia civil; 
X- a dissolu~o da sociedade ou o falecimento do contratado; 
XI - a altera~o social ou a modificac;:ao da finalidade ou da estrutura da empresa, 
que prejudique a execuc;:ao do contrato; 
XII - razoes de interesse publico, de alta relevancia e amplo conhecimento, 
justificadas e determinadas pel a maxima autoridade da esfera administrativa a que 
esta subordinado o contratante e exaradas no processo administrativo a que se 
refere o contrato; 
XIII- a supressao, por parte da Administrac;:ao, de obras, servic;:os ou compras, 
acarretando modifica~o do valor inicial do contrato alem do limite permitido no § 
1 o do art. 65 desta Lei; 
XIV- a suspensao de sua execu~o. por ordem escrita da Administrac;:ao, por 
prazo superior a 120 (cento e vinte) dias, salvo em caso de calamidade publica, 
grave perturba~o da ordem interna ou guerra, ou ainda por repetidas suspensoes 
que totalizem o mesmo prazo, independentemente do pagamento obrigat6rio de 
indenizac;:Oes pelas sucessivas e contratualmente imprevistas desmobilizac;:oes e 
mobilizac;:oes e outra previstas, assegurado ao contratado, nesses casos, o direito 
de optar pela suspensao do cumprirnento das obrigac;:oes assuinidas ate que seja 
normalizada a situac;:ao; 
XV- o atraso superior a 90 (noventa) dias dos pagamentos devidos pela 
Administrac;:ao decorrentes de obras, servic;:os ou fornecimento, ou parcelas 
destes, ja recebidos ou executados, salvo em caso de calamidade publica, grave 
perturba~o da ordem interna ou guerra, assegurado ao contratado o direito de 
optar pela suspensao do cumprimento de suas obrigac;:Oes ate que seja 
normalizada a situa~o; 
XVI -a nao libera~o. por parte da Administra~o. de area, local ou objeto para 
execu~o de obra, servic;:o ou fornecimento, nos prazos contratuais, bern como 
das fontes de materiais naturais especificadas no projeto; 
XVII - a ocorrencia de caso fortuito ou de forc;:a maior, regularmente comprovada, 
irnpeditiva da execu~o do contrato. 
Paragrafo unico. Os casos de rescisao contratual serao formal mente motivados 
nos autos dos processos, assegurado o contradit6rio e a ampla defesa. 
Art. 79 A rescisao do contrato podera ser: 
I - determinada por ato unilateral e escrito da Administrac;ao, nos casos 
enumerados nos incisos I a XII e XVII do artigo anterior; 
II - amigavel, por acordo entre as partes, reduzida a termo no processo da 
licitac;ao, desde que haja conveniencia para a Administrac;ao; 
Ill- judicial, nos terrnos da legislac;8o; 
IV- (VETADO) 
§ 1° A rescisao administrativa ou amigavel devera ser precedida de autoriza<;ao 
escrita e fundamentada da autoridade cornpetente. 
§ 2° Quando a rescisao ocorrer com base nos incisos XII a XVII do artigo anterior, 
sem que haja culpa do contratado, sera este ressarcido dos prejufzos 
regularmente comprovados que houver sofrido, tendo ainda direito a: 
I - devolu<;ao de garantia; 
II - pagarnentos devidos pela execuc;ao do contrato ate a data da rescisao; 
Ill - pagamento do custo da desmobiliza<;ao. 
§ 3° (VET ADO) 
§ 4° (VETADO) 
§ 5° Ocorrendo impedimenta, paralisa<;ao ou susta<;ao do contrato, o cronograma 
de execu<;ao sera prorrogado automaticamente por igual tempo. 
Art. 80 A rescisao de que trata o inciso I do artigo anterior acarreta as seguintes 
consequencias, sem prejufzo das sanc;Oes previstas nesta Lei: 
I - assunc;ao imediata do objeto do contrato, no estado e local em que se 
encontrar, por ato proprio da Administra<;ao; 
II - ocupayao e utiliza<;ao do local, instalac;Oes, equipamentos, material e pessoal 
empregados na execuc;ao do contrato, necessarios a sua continuidade, na forma 
do inciso V do art. 58 desta Lei; 
Ill- execu<;ao da garantia contratual, para ressarcimento da Administrac;ao, e dos 
valores das multas e indenizac;Oes a ela devidos; 
IV- retenc;ao dos creditos decorrentes do contrato ate o limite dos prejuizos 
causados a Administra<;ao. 
§ 1 o A aplical;(ao das medidas previstas nos incisos I e II deste artigo fica a criterio 
da Administra~o. que podera dar continuidade a obra ou ao servii;(O por execu~o 
direta ou indireta. 
§ 2° E permitido a Administral;(ao, no caso de concordata do contratado, manter o 
contrato, podendo assumir o controle de determinadas atividades de servii;(Os 
essenciais. 
§ 3° Na hip6tese do inciso II deste artigo, o ato devera ser precedido de 
autoriza~o expressa do Ministro de Estado competente, ou Secretario Estadual 
ou Municipal, conforme o caso. 
§ 4° A rescisao de que trata o inciso IV do artigo anterior permite a Administravao, 
a seu criterio, aplicar a medida prevista no inciso I deste artigo. 
CAPITULO IV - Das San~oes Administrativas e da Tutela Judicial 
SECAO I - Disposi~oes Gerais 
Art. 81 A recusa injustificada do adjudicata rio em assinar o contrato, aceitar ou 
retirar o instrumento equivatente, dentro do prazo estabelecido pela 
Administra~o. caracteriza o descumprimento total da obriga~o assumida, 
sujeitando-o as penalidades legalmente estabelecidas. 
Paragrafo unico. 0 disposto neste artigo nao se aplica aos licitantes convocados 
nos termos do art. 64, § 2° desta Lei, que nao aceitarem a contrata~o. nas 
mesmas condii;(Oes propostas pelo primeiro adjudicatario, inclusive quanto ao 
prazo e prel;(o. 
Art. 82 Os agentes administrativos que praticarem atos em desacordo com os 
preceitos desta Lei ou visando a frustrar os objetivos da licita~o sujeitarn-se as 
sani;(Oes previstas nesta Lei e nos regulamentos pr6prios, sem prejufzo das 
responsabilidades civil e criminal que seu ato ensejar. 
Art. 83 Os crimes definidos nesta Lei, ainda que simplesmente tentados, sujeitam 
os seus autores, quando servidores pubticos, alem das san<;6es penais, a perda 
do cargo, emprego, fun~o ou mandato eletivo. 
Art. 84 Considera-se servidor publico, para os fins desta Lei, aquele que exerce, 
mesmo que transitoriamente ou sem remunera~o. cargo, fun<;ao ou emprego 
publico. 
§ 1° Equipara-se a servidor publico, para os fins desta Lei, quem exerce cargo, 
emprego ou fun~o em entidade paraestatal, assim consideradas, alem das 
funda<;oes, empresas pubticas e sociedades de economia mista, as demais 
entidades sob controle, direto ou indireto, do Poder Publico. 
§ 2° A pena imposta sera acrescida da terya parte, quando os autores dos crimes 
previstos nesta Lei forem ocupantes de cargo em comissao ou de func;ao de 
confianya em 6rgao da Administrac;ao direta, autarquia, empresa publica, 
sociedade de economia mista, fundac;ao publica, ou outra entidade controlada 
direta ou indiretamente pelo Poder Publico. 
Art. 85 As infrac;:Oes penais previstas nesta Lei pertinem as licitac;:oes e aos 
contratos celebrados pela Uniao, Estados, Distrito Federal, Municipios, e 
respectivas autarquias, empresas publicas, sociedades de economia mista, 
fundac;:6es publicas, e quaisquer outras entidades sob seu controle direto ou 
indireto. 
SE<;Ao II - Das San~oes Administrativas 
Art. 86 0 atraso injustificado na execuc;:ao do contrato sujeitara o contratado a 
multa de mora, na forma prevista no instrumento convocat6rio ou no contrato. 
§ 1° A multa a que alude este artigo nao impede que a Administrac;ao rescinda 
unilateralmente o contrato e aplique as outras sanc;:Oes previstas nesta Lei. 
§ ~A multa, aplicada ap6s regular processo administrative, sera descontada da 
garantia do respective contratado. 
§ 3° Se a multa for de valor superior ao valor da garantia prestada, alem da perda 
desta, respondera o contratado pel a sua diferenya, a qual sera descontada dos 
pagamentos eventual mente devidos pela Administrac;ao ou ainda, quando foro 
caso, cobrada judicialmente. 
Art. 87 Pela inexecuc;ao total ou parcial do contrato a Administrac;:ao podera, 
garantida a previa defesa, aplicar ao contratado as seguintes sanc;:Oes: 
1- advertemcia; 
II - multa, na forma prevista no instrumento convocat6rio ou no contrato; 
Ill - suspensao temporaria de participac;:ao em licitac;:ao e impedimenta de contratar 
com a Administrac;:ao, por prazo nao superior a 2 (dois) anos; 
IV - declarac;ao de inidoneidade para licitar ou contratar com a Administrac;ao 
Publica enquanto perdurarem os motives determinantes da punic;:ao ou ate que 
seja promovida a reabilitac;ao perante a propria autoridade que aplicou a 
penalidade, que sera concedida sempre que o contratado ressarcir a 
Administrac;:ao pelos prejufzos resultantes e ap6s decorrido o prazo 
da sanc;:ao aplicada com base no incise anterior. 
§ 1° Sea multa aplicada for superior ao valor da garantia prestada, alem da perda 
desta, respondera o contratado pela sua diferen~. que sera descontada dos 
pagamentos eventual mente devidos pela Administrac;ao ou cobrada judicialmente. 
§ 2° As sany6es previstas nos incisos I, Ill e IV deste artigo poderao ser aplicadas 
juntamente com a do inciso II, facultada a defesa previa do interessado, no 
respective processo, no prazo de 5 (cinco) dias uteis. 
§ 3° A sanc;ao estabelecida no inciso IV deste artigo e de competencia exclusiva 
do Ministro de Estado, do Secretario Estadual ou Municipal, conforme o caso, 
facultada a defesa do interessado no respective processo, no prazo de 1 0 ( dez) 
dias da abertura de vista, podendo a reabilitac;ao ser requerida ap6s 2 (dois) anos 
de sua aplicayao. 
Art. 88 As sany6es previstas nos incisos Ill e IV do artigo anterior poderao tambem 
ser aplicadas as empresas ou aos profissionais que, em razao dos contratos 
regidos por esta Lei: 
I - tenham sofrido condenac;ao definitiva por praticarem, por meios dolosos, fraude 
fiscal no recolhimento de quaisquer tributos; 
II - tenham praticado atos ilfcitos visando a frustrar os objetivos da licitayao; 
Ill- demonstrem nao possuir idoneidade para contratar com a Administrac;ao em 
virtude de atos ilfcitos praticados. 
SECAO Ill - Dos Crimes e das Penas 
Art. 89 Dispensar ou inexigir Jicitayao fora das hip6teses previstas em lei, ou deixar 
de observar as formalidades pertinentes a dispensa ou a inexigibilidade: 
Pena- detenyao, de 3 (tres) a 5 (cinco) anos, e multa. 
Paragrafo unico. Na mesma pena incorre aquele que, tendo comprovadamente 
concorrido para a consumayao da ilegalidade, beneficiou-se da dispensa ou 
inexigibilidade ilegal, para celebrar contrato como Poder Publico. 
Art. 90 Frustrar ou fraudar, mediante ajuste, combinayao ou qualquer outro 
expediente, o carater competitive do procedimento licitat6rio com intuito de obter, 
para si ou para outrem, vantagem decorrente da adjudicac;ao do objeto da 
licitayao: 
Pena- detenc;ao, de 2 (dois) a 4 (quatro) anos, e multa. 
Art. 91 Patrocinar, direta ou indiretamente, interesse privado perante a 
Administrayao, dando causa a instaurayao de licitayao ou a celebrayao de 
contrato, cuja invalidayao vier a ser decretada pelo Poder Judiciario: 
Pena- deten~o. de 6 (seis) meses a 2 (dois) anos, e multa. 
Art. 92 Admitir, possibilitar ou dar causa a qualquer rnodifica~o ou vantagem, 
inclusive prorroga~o contratual, em favor do adjudicatario, durante a execu~o 
dos contratos celebrados como Poder Publico, sem autorizavao em lei, no ato 
convocat6rio da licita~o ou nos respectivos instrurnentos contratuais, ou, ainda, 
pagar fatura com preteri~ao da ordem cronol6gica de sua exigibilidade, observado 
o disposto no art. 121 desta Lei: 
Pena - deten~ao, de dois a quatro anos, e multa. 
Nota 
Redavao dada pela Lei n° 8.883/94 
Paragrafo unico. lncide na mesma pena o contratado que, tendo 
comprovadamente concorrido para a consumavao da ilegalidade, obtem vantagem 
indevida ou se beneficia, injustamente, das modifica¢es ou prorroga¢es 
contratuais. 
Art. 93 lmpedir, pertubar ou fraudar a realizavao de qualquer ato de procedimento 
liciat6rio: 
Pena- detenvao, de 6(seis) rneses a 2(dois) anos, e multa. 
Art. 94 Devassar o sigilo de proposta apresentada em procedimento licitat6rio, ou 
proporcionar a terceiro o ensejo de devassa-lo: 
Pena- deten~ao, de 2 (dois) a 3 (tres) anos, e multa. 
Art. 95 Afastar ou procurar afastar licitante, por meio de violencia, grave amea~a. 
fraude ou oferecimento de vantagem de qualquer tipo: 
Pena- deten~ao, de 2 (dois) a 4 (quatro) anos, e multa, alem da pena 
correspondente a violencia. 
Paragrafo unico. lncorre na mesma pena quem se abstem ou desiste de licitar, em 
razao da vantagem oferecida. 
Art. 96 Fraudar, em prejulzo da Fazenda Publica, licita~ao instaurada para 
aquisivao ou venda de bens ou mercadorias, ou contrato dela decorrente: 
I - elevando arbitrariamente os pre~os; 
II - vendendo, como verdadeira ou perfeita, rnercadoria falsificada ou deteriorada; 
Ill- entregando uma mercadoria por outra; 
IV - alterando substancia, qualidade ou quantidade da mercadoria fomecida; 
V - tomando, por qualquer modo, injustamente, mais onerosa a proposta ou a 
execuc;§o do contrato: 
Pena- detencao, de 3 (tres) a 6 (seis) anos, e multa. 
Art. 97 Admitir a licitac;§o ou celebrar contrato com empresa ou profissional 
declarado inid6neo: 
Pena- detenc;§o, de 6 (seis) meses a 2 (dois) anos, e multa. 
Paragrafo unico. lncide na mesma pena aquele que, declarado inid6neo, venha a 
licitar ou contratar com a Administrac;§o. 
Art. 98 Obstar, impedir ou dificultar, injustamente, a inscric;§o de qualquer 
interessado nos registros cadastrais ou promover indevidamente a alteracao, 
suspensao ou cancelamento de registro do inscrito: 
Pena- detenc;§o, de 6 (seis) meses a 2 (dois) anos, e multa. 
Art. 99 A pena de multa cominada nos artigos 89 a 98 desta Lei consiste no 
pagarnento de quantia fixada na sentenca e calculada em indices percentuais, 
cuja base correspondera ao valor da vantagem efetivamente obtida ou 
potencialrnente auferivel pelo agente. 
§ 1° Os indices a que se refere este artigo nao poderao ser inferiores a 2% (dois 
por cento), nem superiores a 5% (cinco por cento) do valor do contrato licitado ou 
celebrado com dispensa ou inexigibilidade de licitac;§o. 
§ 2° 0 produto da arrecadacao da multa revertera, conforme o caso, a Fazenda 
Federal, Distrital, Estadual ou Municipal. 
SE~AO IV - Do Processo e do Procedimento Judicial 
Art. 100 Os crimes definidos nesta Lei sao de ac;§o penal publica incondicionada, 
cabendo ao Ministerio Publico promove-la. 
Art. 101 Qualquer pessoa podera provocar, para os efeitos desta Lei, a iniciativa 
do Ministerio Publico, fornecendo-lhe, por escrito, informacoes sobre o fato e sua 
autoria, bern como as circunstancias em que se deu a ocorrencia. 
Paragrafo unico. Quando a comunicac;§o for verbal, mandara a autoridade reduzi-
la a termo, assinado pelo apresentante e por duas testemunhas. 
Art. 102 Quando em autos ou documentos de que conhecerem, os rnagistrados, 
os rnembros dos Tribunais ou Conselhos de Contas ou os titulares dos 6rgaos 
integrantes do sistema de controle internode qualquer dos Poderes verificarem a 
existencia dos crimes definidos nesta Lei, rerneterao ao Ministerio Publico as 
c6pias e os docurnentos necessaries ao oferecimento da denuncia. 
Art. 103 Sera admitida a<;ao penal privada subsidiaria da publica, se esta nao for 
ajuizada no prazo legal, aplicando-se, no que couber, o disposto nos artigos 29 e 
30 do C6digo de Processo Penal. 
Art. 104 Recebida a denuncia e citado o reu, tera este o prazo de 10 (dez) dias 
para apresenta<;ao de defesa escrita, contado da data do seu interrogat6rio, 
podendo juntar documentos, arrolar as testemunhas que tiver, em numero nao 
superior a 5 (cinco), e indicar as dernais provas que pretenda produzir. 
Art. 1 05 Ouvidas as testemunhas da acusa<;ao e da defesa e praticadas as 
diligencias instrut6rias deferidas ou ordenadas pelo juiz, abrir- se-a, 
sucessivamente, o prazo de 5 (cinco) dias a cada parte para alega<;oes finais. 
Art. 106 Decorrido esse prazo, e conclusos os autos dentro de 24 (vinte e quatro) 
horas, tera o juiz 10 (dez) dias para proferir a sentenya. 
Art. 107 Da sentenya cabe apelayao, interponivel no prazo de 5 (cinco) dias. 
Art. 108 No processamento e julgarnento das infra<;oes penais definidas neste Lei, 
assim como nos recursos e nas execu<;Qes que lhes digam respeito, aplicar-se-ao, 
subsidiariamente, o C6digo de Processo Penal e a Lei de Execu<;ao Penal. 
CAPiTULO V - Dos Recursos Administrativos 
Art. 109 Dos atos da Administra<;ao decorrentes da aplicayao desta Lei cabem: 
I- recurso, no prazo de 5 (cinco) dias uteis a contar da intirna<;ao do ato ou da 
lavratura da ata, nos casos de: 
a) habilita<;ao ou inabilita<;ao do licitante; 
b) julgamento das propostas; 
c) anula<;ao ou revogayao da licita<;ao; 
d) indeferimento do pedido de inscri<;ao em registro cadastral, sua altera<;ao ou 
cancelamento; 
e) rescisao do contrato, a que se refere o inciso I do art. 79 desta Lei; 
f) aplica~o das penas de advertencia, suspensao ternporaria ou de multa; 
II- representa~o. no prazo de 5 (cinco) dias uteis da intima~o da decisao 
relacionada com o objeto da licita~o ou do contrato, de que nao caiba recurso 
hierarquico; 
Ill- pedido de reconsideracao, de decisao de Ministro de Estado, ou Secretario 
Estadual ou Municipal, conforme o caso, na hip6tese do§ 4° do art. 87 desta Lei, 
no prazo de 10 (dez) dias uteis da intima~o do ato. 
§ 1° A intima<;Bo dos atos referidos no inciso I, alineas a, b, c e e, deste artigo, 
exclufdos os relativos a advertencia e multa de mora, e no inciso Ill, sera feita 
mediante publica~o na imprensa oficial, salvo para os casas previstos nas 
aHneas a e b, se presentes os prepostos dos licitantes no ato em que foi adotada a 
decisao, quando podera ser feita por comunica~o direta aos interessados e 
lavrada em ata. 
§ 2° 0 recurso previsto nas allneas a e b do inciso I deste artigo tera efeito 
suspensivo, podendo a autoridade competente, motivadamente e presentes 
razoes de interesse publico, atribuir ao recurso interposto eficacia suspensiva aos 
demais recursos. 
§ 3° lnterposto, o recurso sera comunicado aos demais licitantes, que poderao 
impugna-lo no prazo de 5 (cinco) dias uteis. 
§ 4° 0 recurso sera dirigido a autoridade superior, por intermedio da que praticou 
o ato recorrido, a qual podera reconsiderar sua decisao, no prazo de 5 (cinco) dias 
uteis, ou, nesse mesmo prazo, faze-lo subir, devidamente informado, 
devendo, neste caso, a decisao ser proferida dentro do prazo de 5 (cinco) dias 
uteis, contado do recebimento do recurso, sob pena de responsabilidade. 
§ 5° Nenhum prazo de recurso, representac;ao ou pedido de reconsidera~o se 
inicia ou corre sem que os autos do processo estejam com vista franqueada ao 
interessado. 
§ 6° Em se tratando de licitac;oes efetuadas na modalidade de carta convite os 
prazos estabelecidos nos incisos I e II e no § 3° deste artigo serao de dois dias 
uteis. 
CAPiTULO VI - Disposi~oes Finais e Transit6rias 
Art. 110 Na contagem dos prazos estabelecidos nesta Lei, excluir-se-a o dia do 
infcio e incluir-se-a o do vencimento, e considerar-se-ao os dias consecutivos, 
exceto quando for explicitamente disposto em contrario. 
Paragrafo unico. 86 se iniciam e vencem os prazos referidos neste artigo em dia 
de expediente no 6rgao ou na entidade. 
Art. 111 A Administra~o s6 podera contratar, pagar, premiar ou receber projeto 
ou servic;o tecnico especializado desde que o autor ceda os direitos patrimoniais a 
ele relatives e a Administrac;ao possa utiliza-lo de acordo com o previsto no 
regulamento de concurso ou no ajuste para sua elabora~o. 
Paragrafo unico. Quando o projeto referir-se a obra imaterial de carater 
tecnol6gico, insuscetivel de privilegio, a cessao dos direitos incluira o fornecimento 
de todos OS dados, documentos e elementos de informa~o pertinentes a 
tecnologia de concep~o. desenvolvimento, fixac;ao em suporte flsico de qualquer 
natureza e aplicac;ao da obra. 
Art. 112 Quando o objeto do contrato interessar a mais de uma entidade publica, 
cabera ao 6rgao contratante, perante a entidade interessada, responder pela sua 
boa execu~o. fiscaliza~o e pagamento. 
Pan3grafo unico. Fica facultado a entidade interessada o acompanhamento da 
execuc;ao do contrato. 
Art. 113 0 controle das despesas decorrentes dos contratos e demais 
instrumentos regidos por esta Lei sera feito pelo Tribunal de Contas competente, 
na forma da legisla~o pertinente, ficando os 6rgaos interessados da 
Administra~o responsaveis pela demonstra~o da legalidade e regularidade da 
despesa e execuc;ao, nos termos da Constitui~o e sem prejuizo do sistema de 
controle interno nela previsto. 
§ 1° Qualquer licitante, contratado ou pessoa fisica ou jurldica podera representar 
ao Tribunal de Contas ou aos 6rgaos integrantes do sistema de controle interno 
contra irregularidades na aplica~o desta Lei, para os fins do disposto neste artigo. 
§ 2° Os Tribunais de Contas e os 6rgaos integrantes do sistema de controle 
interne poderao solicitar para exame, ate o dia util imediatamente anterior a data 
de recebimento das propostas, c6pia do edital de licitac;ao ja publicado, obrigando-
se os 6rgaos ou entidades da Administra~o interessada a adoc;ao de medidas 
corretivas pertinentes que, em fun~o desse exame, lhes forem determinadas. 
Art. 114 0 sistema instituido nesta Lei nao impede a pre-qualificac;ao de licitantes 
nas concorrencias, a ser procedida sempre que o objeto da licita~o recomende 
analise mais detida da qualificac;ao tecnica dos interessados. 
§ 1° A adoc;ao do procedimento de pre-qualificac;ao sera feita mediante proposta 
da autoridade competente, aprovada pela imediatamente superior. 
§ 2° Na pre-qualificac;ao serao observadas as exigencias desta Lei relativas a 
concorrencia, a convoca~o dos interessados, ao procedimento e a analise da 
documentac;ao. 
Art. 115 Os 6rgaos da Administrayao poderao expedir normas relativas aos 
procedimentos operacionais a serem observados na execuyao das licitayaes, no 
ambito de sua competencia, observadas as disposiyaes desta Lei. 
Paragrafo unico. As normas a que se refere este artigo, ap6s aprovayao da 
autoridade competente, deverao ser publicadas na imprensa oficial. 
Art. 116 Aplicam-se as disposiyaes desta Lei, no que couber, aos convenios, 
acordos, ajustes e outros instrumentos congeneres celebrados por 6rgaos e 
entidades da Administra<;ao. 
§ 1° a celebrayao de convenio, acordo ou ajuste pelos 6rgaos ou entidades da 
Administrayao Publica depende de previa aprovayao de competente plano de 
trabalho proposto pela organiza<;ao interessada, o qual devera conter, no minima, 
as seguintes informayaes: 
I - identificayao do objeto a ser executado; 
II - metas a serem atingidas; 
Ill - etapas ou fases de execu<;ao; 
IV- plano de aplica<;ao dos recursos financeiros; 
V - cronograma de desembolso; 
VI - previsao de inlcio e fim da execuyao do objeto, bern assim da conclusao das 
etapas ou fases programadas; 
VII - se o ajuste compreender obra ou servi<;o de engenharia, comprova<;ao de que 
os recursos pr6prios para complementar a execuyao do objeto estao devidamente 
assegurados, salvo se o custo total do empreendimento recair sobre a entidade ou 
6rgao descentralizador. 
§ 2° Assinado o convenio, a entidade ou 6rgao repassador dara ciencia do mesmo 
a Assembleia Legislativa ou a Camara Municipal respectiva. 
§ 3° As parcel as do convenio serao liberadas em estrita conformidade com o plano 
de aplicayao aprovado, exceto nos casos a seguir, em que as mesmas ficarao 
retidas ate o saneamento das impropriedades ocorrentes: 
I - quando nao tiver havido comprova<;ao da boa e regular aplicayao da parcela 
anteriormente recebida, na forma da legisla<;ao aplicavel, inclusive mediante 
procedimentos de fiscaliza<;ao local, realizados periodicamente pela entidade ou 
6rgao descentralizador dos recursos ou pelo 6rgao competente do sistema de 
controle intemo da Administrayao Publica; 
II - quando verificado desvio de finalidade na aplica~o dos recursos, atrasos nao 
justificados no cumprimento das etapas ou fases programadas, praticas 
atentat6rias aos principios fundamentais de Administrac;ao Publica nas 
contratac;Oes e demais atos praticados na execu~o do convemio, ou o 
inadimplemento do executor com rela~o a outras clausulas conveniais 
basi cas; 
Ill- quando o executor deixar de adotar as medidas saneadoras apontadas pelo 
partfcipe repassador dos recursos ou por integrantes do respective sistema de 
controle intemo. 
§ 4° Os saldos de convenio, enquanto nao utilizados, serao obrigatoriamente 
aplicados em cademetas de poupanc;a de instituic;ao financeira oficial sea 
previsao de seu uso for igual ou superior a urn mes, ou em fundo de aplica~o 
financeira de curto prazo ou opera~o de mercado aberto lastreada em titulos da 
dlvida publica, quando a utilizac;§o dos mesmos verificar-se em prazos menores 
que urn mes. 
§ 5° As receitas financeiras auferidas na forma do paragrafo anterior serao 
obrigatoriamente computadas a credito do convenio e aplicadas, exclusivamente, 
no objeto de sua finalidade, devendo constar de demonstrative especifico que 
integrara as prestac;Oes de contas do ajuste. 
§ 6° Quando da conclusao, denuncia, rescisao ou extinc;ao do convenio, acordo ou 
ajuste, os saldos financeiros remanescentes, inclusive os provenientes das 
receitas obtidas das aplicac;oes financeiras realizadas, serao devolvidos a 
entidade ou 6rgao repassador dos recursos, no prazo improrrogavel de 30 (trinta) 
dias do evento, sob pena da imediata instaura~o de tomada de contas especial 
do responsavel, providenciada pela autoridade competente do 6rgao ou entidade 
titular dos recursos. 
Art. 117 As obras, servic;os, compras e aliena¢es realizados pelos 6rgaos dos 
Poderes legislative e Judiciario e do Tribunal de Contas regem-se pelas normas 
desta lei, no que couber, nas tres esferas administrativas. 
Art. 118 Os Estados, o Distrito Federal, os Municipios e as entidades da 
administra~o indireta deverao adaptar suas normas sobre licitac;Oes e contratos 
ao disposto nesta lei. 
Art. 119 As sociedades de economia mista, empresas e funda<;Qes publicas e 
demais entidades controladas direta ou indiretamente pela Uniao e pel as 
entidades referidas no artigo anterior editarao regulamentos pr6prios devidamente 
publicados, ficando sujeitas as disposic;6es desta lei. 
Paragrafo unico. Os regulamentos a que se refere este artigo, no ambito da 
Administrac;ao Publica, ap6s aprovados pela autoridade de nivel superior a que 
estiverem vinculados os respectivos 6rgaos, sociedades e entidades, deverao ser 
publicados na imprensa oficial. 
Art. 120. Os valores fixados por esta Lei poderao ser anualmente revistos pelo 
Poder Executive Federal, que os fara publicar no Diario Oficial da Uniao, 
observando como limite superior a variayao geral dos pre«;os do mercado, no 
perlodo. 
Nota: 
Redac§o dada pela Lei n° 9.648/98 
Reda9(ies anteriores: 
Art. 120 - Os val ores fixados por esta Lei serao automaticamente corrigidos na 
mesma periodicidade e proporvao da variavao do fndice Geral de Pre«;os do 
Mercado (IGPM), com base no lndice do mes de dezembro de 1991. 
Art. 120. Os valores fixados por esta Lei serao revistos, sempre que necessario, 
pelo Poder Executive Federal, que os fara publicar no Diario Oficial da 
Uniao.(Redavao dada pela MP 1.531-12/97) 
Paragrafo unico. 0 Poder Executive Federal fara publicar no Diario Oficial da 
Uniao os novos valores oficialmente vigentes por ocasiao de cada evento citado 
no "caput" deste artigo, desprezando-se as fra9)es inferiores a CR$ 1 ,00 (hum 
cruzeiro 
real). 
Art. 121 0 disposto nesta Lei nao se aplica as licitac;6es instauradas e aos 
contratos assinados anteriormente a sua vigencia, ressalvado o disposto no art. 
57, nos§§ 1°, 2° e 8° do art. 65, no inciso XV do art.78, bem assim o disposto no 
caput do art. 5°, com relac;ao ao pagamento das obrigac;6es na ordem cronol6gica, 
podendo esta ser observada, no prazo de noventa dias contados da vigencia 
desta Lei, separadamente para as obriga9)es relativas aos contratos regidos por 
Jegislac§o anterior a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993. 
Art. 122 Nas concess6es de linhas aereas, observar-se-a procedimento licitat6rio 
especffico, a ser estabelecido no C6digo Brasileiro de Aeronautica. 
Art. 123 Em suas licita9)es e contrata¢es administrativas, as repartic;6es 
sediadas no exterior observarao as peculiaridades locais e os princfpios basicos 
desta Lei, na forma de regulamentavao especifica. 
Art. 124 Aplicam-se as licitac;Oes e aos contratos para permissao ou concessao de 
servic;os publicos os dispositivos desta Lei que nao conflitem com a legislac;ao 
especifica sobre o assunto. 
Paragrafo unico. As exigemcias contidas nos incisos II a IV do § 2<l do art. 7° serao 
dispensadas nas licitac;oes para concessao de servic;os com execuc;ao previa de 
obras em que nao foram previstos desembolso por parte da Administrac;ao 
Publica concedente. 
Art. 125 Esta Lei entra em vigor na data de sua publicac;8o. 
Art. 126 Revogam-se as disposi¢es em contrario, especialmente os Decretos-leis 
n°s 2.300, de 21 de novembro de 1986, 2.348, de 24 de julho de 1987, 2.360, de 
16 de setembro de 1987, a Lei n° 8.220, de 4 de setembro de 1991, eo art. 83 
da Lei n° 5.194, de 24 de dezembro de 1966. 
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ANEXO III- FUNCIONOGRAMA DE TODAS AS ETAPAS DOPE DO PLANO 
DIRETOR DA CIDADE X. 
1a ETAPA-FORMULACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
: ... B~com: 
Reuniio com o Comite Executivo 
~ 
.-lnstitui¢es, Entidades e Empresa .- Apresenta~o da conce~o do --.cD .- Secretarias municipais ~ planejamento estrategico 
.-Corpo permanente de fUncionarios .- Organiza(:ao do processo do pia-
lnicio dos municipals nejamento estrategico !i--
Trabalhos do Apresenta(:ao da concep(:ao ' 
.- Cronograma 
Planejamento r------- do Planejamento Estrategico 
Estrategico 
N~do I l N~ do conselho diretor ---t(i), Comite Executive I --r RepresentaQ&o do pessoal ... ..,. .. 
.. 3 ' ... ,C 
Comite Executivo Comite Executivo 
Prepara~o e Jevantamento de Grupos de Trabalhos 
dedados: ExecucAo de entrevistas e levanta-
.- Diagnostico mentos: ' 1 comite Executivo r: . ._ .. 
.- lnformac;Oes gerais .- Especialista ~· ConsolldaQao do Oiagn6stico 4 ,:-:1.' • 
. -Capital social 
.- Brainstomig de ldeias 
.. .. 
Comite Executivo 
PreparaQ&o da Reuniao do .. 
conselho diretor 
Comite Executivo 
ldentificay8o das entidades para a 
composiQ&o do conselho da cidade 
. . 
.- Entidades e lnstituic;Oes 
.• Conselho diretor 
... ... 
Reuni!o com o Comite Oiretor 
. - ConcepQ&o do planejamento estra-
tegico 
. -OrganizaQ&o do processo do pia-
nejamento estrategico 
. - Cronograma 
. - Papel do conselho diretor no plane-
iarnento estrateaico 
. ·-· .. 
Comite Executivo 
.-Convite as entidades e instituic;Oes 
para indicacio de representaoio 
no conselho da cidade . 




Ia ETAPA-FORMULACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGJCO 
Grupos de trabalhos 
PreparaQAo de subsidios para 





Prepara~o de reuni8o do 
Conselho da Cidade 
.-local 
.-material 
.-programa de trabalho 
.- subsidios para os trabalhos dos 
grupos do conselho da cldade 
Comite Executivo 
.-processamento .. 
.- consolida~o do diagnostico 
... 
Reuniio do Conselho Oiretor 
. .pr~o da reuniAo do 
Conselho Diretor da Ciclade 
.- prograrna de trabalho da reuniAo 
do Conselho da Cidade 
.- participa~o do Conselho Oiretor 
11 Reuniio do Conselho 
Oiretor da Cidade 
.- concep;;ao do planejamento 
estrategico 
Cronograma dos Trabalhos 
Emgrupos 








2a ETAPA-IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
~· 
, .. ._ ..... "-:0•'-'Y"'Y':'."''~·:·-"'- .c: ? 
ReuniAo do Conselho Diretor 
. :. . ·······:·:---···· . ., .. ,,.. ApresentayAo do consolidayAo das ; 
ij\ ..... i Comite Executivo ' 
~'1....1 Consolidac;Ao das conclusOes ... t 
J"""' do conselho da cidade 
conclusOes do conselho da cidade ... 
.- recomenda¢es 
.-preparac;Ao da 2" reuniAo do 
conselho da cidade 
.. ..... ,. '· ...._ 
9 ~ 
-· 
ReuniAo dos Grupos de Trabalhos [ 
~·, 
Formulac;Ao de estrategias e [ 





..... ·,· .............. 
Comite Executivo i 
Elaborac;Ao do documento final ... .... 
do planejamento estrategico 
2" ReuniAo do Conselho da 
Cidade 
Validac;Ao do Planejamento 
Estrategico em grupos: 
.- estrategias 
.- projetos estrategicos 
~ . ·. . ... 
Comite Executivo 
.- Eventuais adapta¢es 
.- incorporac;Ao de sugestOes 
.-identificac;Ao de a¢es imediatas 
Estrategico 
ReuniAo do Conselho Diretor 
~ 
Avaliac;Ao do documento final do 
planejamento estrategico para o t= 
conselho da cidade 
Comite Executivo __ j 
ConvocayAo e preparac;Ao da 
It= 2• reuniAo do conselho da cidade ~-
' 
Comite Executivo e Conselho 
Diretor 
lndicar novos participantes do 
trabalho 
.- DistribuiyAo dos materiais para 
leitura previa. 
.-diagnostico e conclusOes do 
conselho da cidade 
.-macro objetivos 
.- estrategias 





IMPLEMENTACAO INSTITUCIONAL E EXECUCAO E ATUAUZACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
(CRIACAO DO ESCRITORIO DE PROJETOS) 
~~;:.~-;f-f;·:.:_:,~?~t.':i?:n1-~:~-~~~;a~~~-ii.,t:~tn' "'"""'~Ji;'lil\~~·- - . _._,.:r.:~m· ;,.5~~1"! 
~D 
~ f:~:. Conselho da cidade Grupos de trabalhos Grupos de trabalhos 
~~- .- lanc;amento do planejamento .- escolha dos indicadores de de- r: Levantamento, processamentos 
~;~ estrategico ~ sempenho por macroobejetivo .. ~· e divulgayAo dos indicadores t:t ~' 
H .-apresentayAo do documento ( metodo/operacionalizayAo dos I( de desempenho dos macro-
F;. r '·t- final indicadores de desempenhos) objetivos { 
t~~ .-implementayAo do planeja-
mento estrategico I 
.-formayAo dos grupos de tra- I C·, C· , -;,>_CC;·'·;>:F_f;, .. -~- ""~-: .- -·- " ' 0~ ~~~(}~-:::":, .. ;;-:; ·;·;:,; ,:, ·_,7:,_.~ .;~!,=.::'.;. ·::..::~'"··~ •. -- · 0 ,~ 
balhos Grupo de trabalho f;.· Grupo de trabalho 
r:. 
.-implanta~o do escritorio de escritorio de projetos 
~-
do escritorio de projetos 
_projetos Elabora~o do programa para .-fatores criticos de desempenho 
~. 
criayAo das equipes do escrito- k .-indicadores de desempenho 
... .· rio de projetos 
. ..,,..,, ... ,,,,,,_.,.,.~.:·:· Comite Executive I ~+ .-distribuh;:ao do material do pia- ·· .. ·•-, ..... t Ac6es imediatas I nejamento estrategico ' Comite executive 
! !l .- roteiro do programa 
ii 
Gestor do escritorio de projeto 
I 
.- metodologia de trabalho ElaborayAo de ac;Oes imediatas 





tituic;Oes, entidades, empresa 
i i 
( stakholders) 
I "·•""':,)~.' .-incorporando metas 
i ··-.··;·.:--·'·'··. 
I Comite executivo ' .-aloca~o de recursos 
i 
I .. Gestor do escrit6rio 




'c< ........ ,, :•;c.;c' .. '-'''' _,.,_-. :-,~,;.;-: ... '~r-.?:::: ·.- ,.-.,..,- •::y~;) 
, Comite Executivo Comite Executive 
V (responsavel pela coordenayAo Gestor de escritorio de projeto 
i:' do escritorio de projetos) .:,~ MissOes: 
l . -divulgayAo do programa estra- 1·- visio do planejamento dentro 
! tegico:instituioao. entidades, r das instituic;Oes e empresa 
I== empresas; ·~ AtribuicOes: 
iii 
; .- estabelecendo visio,consenso ~'·' .-educaoao 
e construindo a coalizio para ~-- colocando objetivos dos proje-
a mudancas . tos ou programas 
~ .-estabelecendo fatores criticos 
"' .-indicadores de desempenhos .. 
IMPLEMENTACAO INSTITUCIONAL E EXECUcAO E ATUAUZAcAO DO PLANEJAIIENTO ESTRATEGICO 
(CRIAC.AO DO ESCRITORIO DE PROJETOS) 
~·c-<¥«j_ 
fi Comite Executivo 
'> 
~~--~G~ru~~~~de~t~~ba=l~ho~s~---f 
ApresentayAo dos prog~mas 
do planejamento est~tegico 
( GestOes de projetos) 
t- ,: -. ·: --"' ·" ::>.;.:z -,:-;_-·<<"'c=:..: ·?c·'-;r:-::: {.'~:"'":.--:f~·:,_·:,',J"'ic?;.c:;;-<-~?'I~->-"--5 ~~ ~ 
,.·r-----•c•o•m•it•e•Ex--~--···o----~ 
t Gestor dos escritorio de projetos 
' AcOes imediatas 
~(X•i''·o·C·'Cc<·c!<i\co,!C:i'~'i';;;""'<'~'-'Jr"'}iift~~i'k'ie,\';,:f.'•.".~',,'.o ,. 
!f1 Conselho da Cidade 
~· .-reuniAo com o conselho da ,, 
r cidade 
-==:J•~ ~ .-definiyAo dos fatores criticos 
R' de desempenho 
F• .-elaborayAo dos indicadores 
f, de desempenho 
i:_ !' .-programas estrategicos 
it, .-proposta de institucionalizayAo f, 
do planejamento estrategico 
do escritorio de projetos 
( consolidayAo) 
.-cronograma das ac;Oes dos 
programas e projetos 
.-novas ac;Oes imediatas 
Escritorio de projetos 
Resultados alcan~dos 
.- aprendizagem 
14IIII=:::Ji .. ~l .-visAo compartilhada 
.-freed-back 
.-execuyAo 
.-facilitayAo da visAo e apren-
dizagem 
.-revisAo do planejamento 
estrategico ( retro alimentayAo)de 
todo o sistema de gerenciamento 
dos projetos e do escritorio de 
de projetos (comite executivo) 
! 
® 
